Gabriel de la Rica Farina

COMILLAS

UNIVERSIDAD PONTIFICIA

Y,,\/

Facultad de Ciencias Econdmicas y Empresariales
ICADE

El Mundial de 2034 como catalizador de
Vision 2030: proyeccion internacional y
estratégica del Fondo Soberano Saudi (PIF)

Autor: Gabriel de la Rica
Director: Rafael Ramiro

MADRID | Marzo de 2026



Gabriel de la Rica Farina

INDICE
RESUMEN EJECUTIVO ...aaaeeeieiiiieiiiiisiiiisiisisisssessssnsssssssossssnssssnssssnsssssssssssssssssssssssssnssssassanes 4
CAPITULO I. INTRODUCCION..........coveevrsvereerrseerssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnssssssns 6
CAPITULO Il. MARCO TEOQRICO.......c..coververeevrreeressrensssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssns 8
2.1. Megaeventos deportivos y transformacion estructural ..........ccoeeeuciireeniirieecinnececeeeeneneesnenen 8
2.2. Soft power, reputacion y posicionamiento internacional..........c.ccccceerieeniiiiieiiiieeneceneeeeeeeene. 8
2.3. Impacto, legado y Criterios de EXit0.......ccceireerireniieeiiiieiiiiieteererenereneereniernssesnsserensessnsersnsnes 9
2.4. Riesgos estructurales: el mega-event SyNdrome.........ccccceereeeeciireneniirreensisreeescsreensseseeenssessenens 9
2.5. Gap de la literatura y aportacion del trabajo.......c.ccccoveeeeiiiiiencciiiiccrree e ee e 10
CAPITULO Ill. OBJETIVOS DEL ESTUDIO .......coeeueeeseeveeevreseressursssssssssessssesssssssssssssssssssssssssss 11
CAPITULO IV. METODOLOGIA ......c.ueeeereereeeereereesessesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssesssssesses 12
CAPITULO V. ANALISIS SITUACIONAL Y BENCHMARKING INTERNACIONAL.........c..ueveveeenen... 14
Catar 2022: el presente regional .......cccceeiiieuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieeiesesiessestesssessessesses 15
Diversificacion eCoNOMICA @STIUCTUNAl ... ..iiicuiiiiiieeieit ettt e e sba e e s aae e e sareeesseeesnnes 16
Proyeccion internacional y visibilidad global .........coueoiiiiiiiiii e 16
Reconfiguracidn reputacional y modernizacion institucional...........coceeeeiiiienienieeniieeec e 16
FAN Q1T I = W g = ol oY1 o o T o Vo SRS 16
Implicaciones estratégicas para Arabia SAUdi.......ceeecuiiiiciir i e e et e e ae e e 18
Rusia 2018: el precedente geopPOlitiCo....cccciiieeeiiiieeiiiireeriireeecerrreeee s rreeee s e eeasesrenesessnennsassnennns 18
Desarrollo infraestructural y modernizacion regional..........cc.eeeeiiieciie et e e et 19
Proyeccidn internacional y normalizacion bajo SANCIONES .......ccccvieiciiieiiie ettt tre e e 19
Legitimidad politica interna y cohesion SOCIAl .......ccccuviiiiiii it e e e tae e eees 20
F YA 1T I =] W g = ol fe YT o] o T Vo J SRS 20
Implicaciones estratégicas para Arabia SAUi.........cccviiiiiii et e e et e et e e re e e ebaeeennes 21
Brasil 2014: el riesgo fiscal y la contestacion social .........ccceeiiieeiiiiiinciiiiieiiiiiiciinesnenen 22
Promocidn internacional y posicionamiento como destino turistico global ...........ccocevvviiiiiiviiiiiieeceees 22
Aceleracion de inversiones estructurales y legado infraestructural.........c.ccoooeeeiiiiiiniiiiieeeeeee 22
Desarrollo turistico sostenible y fortalecimiento regional ... 23
FAN A 1T I = W g = ol oY1 | o T o Vo SRR 23
Implicaciones estratégicas para Arabia SAUdi.......cooeciiieiiiiiiie e e e e 24
CAPITULO VI. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO DEL MUNDIAL 2034 .......coceueeevereeereereeevesrseveesane 26
6.1 Lecciones aprendidas del benchmarking...............ceeeeeeveniieneieieniereniereeereancrrnseeresseraseesnssensnnes 26
[0 o =1 12 TSSOt 30
(@] oo o 0] 01T = o 1= S 30
[BT=T o 11T =T [T USSRt 31
AAMNIBIIAZAS oeieiiieiiiiieieieieieesere et rer et ettt eteeeeeeesesesesasassaasssaresbareraaeaaa et eeeeeeeeteeeeaesasaa et rateraaetaaaeateteeeeeeeees 32



Gabriel de la Rica Farina

7.1 Variables relevantes para la configuracion de escenarios ........cccceeeeeerrerencerrenenceneeeneereenneenees 36
7.2 Desarrollo de @SCENAIOS .....cuuuiiiiiuuieiiiuniiiiiinuiieiiruiieiienssieitrssssetissssestessssessesssssssesssssssessssssees 36
CAPITULO VIII. HOJA DE RUTA ESTRATEGICA PARA UN MUNDIAL 2034 EXITOSO................. 40
=0 I 1 T = U T =T o TN 41
8.2 Fase de preparacion estratégica (2026-2029) .......ccceeueeeieieririeernnnseiessreeennnsssesessneessnnnsssssssans 41
8.3 Fase de ejecucion (2029-2034) ........cceeeeeeremenceierreeeennnssseissreeeeennsnssssssssesssnnssssssesssesssnnnsnssssssns 44
8.4 Fase de consolidacion del legado (2034-2038).....ccccccereruucerermncerernncereennnseseennsssssensssessennssenees 47
(00T T 17K [ T L= R 50
Declaracion de uso responsable de IQ IA ...............eeeeeeeereenireeniriiiieieiisiesisseisessasissessssnssenes 52
BiBlIOGEASil «...ceeueeeeeeeeenereneeeunierunserenerensseressesensesenssesnssessssessnsssenssessnsessnssesnssessnsessnssssnsnesen 53



Gabriel de la Rica Farina

RESUMEN EJECUTIVO

El presente Trabajo de Fin de Grado analiza la Copa Mundial de Futbol de 2034 como
un posible instrumento de transformacion econdmica y proyeccion internacional de Arabia
Saudi, situando al Public Investment Fund (PIF) como actor estratégico central. El objetivo del
estudio es determinar en qué condiciones el torneo puede actuar como catalizador de Vision 2030
y, a partir de ello, proponer una hoja de ruta orientada a maximizar su valor estructural y a reducir

los principales riesgos asociados a este tipo de megaeventos.

El punto de partida del trabajo es que un Mundial no constituye por si mismo una garantia
de éxito. La literatura especializada y la experiencia comparada muestran que estos eventos
pueden acelerar inversion, visibilidad y transformacion sectorial, pero también generar
sobrecostes, tensiones reputacionales, infraestructuras infrautilizadas y retornos inferiores a los
previstos. Por ello, el analisis no se centra en valorar el evento en abstracto, sino en identificar
qué factores explican que un Mundial refuerce una estrategia nacional de largo plazo o, por el

contrario, termine debilitandola.

Metodologicamente, el estudio combina analisis documental, benchmarking
internacional y herramientas de diagndstico estratégico. El nucleo del trabajo se apoya en el
andlisis comparado de tres casos: Catar 2022, Rusia 2018 y Brasil 2014. Estos han sido
seleccionados por las lecciones que ofrecen en cuatro dimensiones clave: impacto econdmico,
gjecucion, reputacion y legado. A partir de esos aprendizajes, se construye un diagndstico
sintético del caso saudi, seguido de un analisis DAFO, de un ejercicio de escenarios prospectivos

para el periodo 20262038 y, finalmente, de una hoja de ruta estratégica para el PIF.

El benchmarking permite extraer una conclusion principal: el valor estratégico de un
Mundial depende menos del evento en si que de la calidad del marco en el que se inserta. Los
tres casos analizados muestran, con matices distintos, que el impacto macroeconomico directo
suele ser limitado, que el principal riesgo se concentra en la ejecucion, que el retorno reputacional
nunca es automatico y que el legado constituye la variable decisiva para evaluar el éxito
estructural del proyecto. En consecuencia, el torneo solo genera valor sostenible cuando forma
parte de una estrategia previa, se ejecuta con disciplina y deja activos utiles mas alld de su

celebracion.
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Sobre esa base, el trabajo concluye que Arabia Saudi parte de una posicion relativamente
favorable respecto de otros precedentes recientes. La fortaleza financiera del PIF, la
centralizacion de la gobernanza y la integracion del torneo en Vision 2030 ofrecen una ventaja
inicial significativa. Sin embargo, esa posicién no elimina los principales riesgos del proyecto,
especialmente los vinculados a la ejecucion, a la credibilidad institucional internacional, al
contexto geopolitico regional y a la capacidad de transformar las inversiones asociadas al

Mundial en un legado sostenible y econdmicamente racional.

El andlisis de escenarios refuerza esta idea. A fecha de hoy, el escenario mas probable no
es ni el mas optimista ni el mas adverso, sino un escenario base de éxito relativo controlado:
Arabia Saudi lograria celebrar el torneo con solvencia organizativa y con cierto retorno
reputacional, pero sin que ello implique por si mismo una transformacion estructural plena. El
resultado final dependera de la evolucion conjunta de cinco variables criticas: gobernanza y
disciplina de ejecucion, estabilidad geopolitica regional, entorno energético, credibilidad

institucional y calidad del legado post-evento.

Como principal aportacion aplicada, el trabajo propone una hoja de ruta estratégica
articulada en tres fases: preparacion (2026—-2029), ejecucion (2029-2034) y consolidacion del
legado (2034-2038). Su logica no consiste en ampliar la escala del evento, sino en asegurar su
coherencia estratégica. En este sentido, la prioridad para el PIF no deberia ser maximizar el
despliegue del Mundial, sino utilizarlo como herramienta subordinada a Vision 2030, orientando
cada decision de inversidon, gobernanza y posicionamiento internacional hacia objetivos

estructurales verificables.

En sintesis, la conclusion del estudio es que el Mundial 2034 puede convertirse en un
catalizador relevante de Vision 2030, pero solo si se gestiona como un instrumento de
transformacion y no como un fin en si mismo. Su éxito no dependeré de la espectacularidad del
torneo ni de su impacto medidtico inmediato, sino de la capacidad del PIF para integrarlo con
disciplina dentro de una estrategia nacional mas amplia y traducirlo, con el tiempo, en resultados

econdémicos, institucionales y reputacionales sostenibles.
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CAPITULO I. INTRODUCCION

La organizacion de una Copa del Mundo de la FIFA constituye uno de los fendmenos
contemporaneos mas complejos dentro del ambito de los denominados megaeventos. Lejos de
tratarse Unicamente de competiciones deportivas, estos acontecimientos se configuran como
proyectos de escala excepcional que combinan dimensiones econdmicas, urbanas, politicas y

reputacionales, generando efectos que trascienden el propio calendario deportivo.

Desde una perspectiva académica, Miiller (2015) define los mega-events como eventos
de alcance global, caracterizados por su extraordinaria escala organizativa, amplia cobertura
mediatica internacional y elevada inversion publica, capaces de producir transformaciones
significativas en el territorio anfitrion. Esta definicion permite encuadrar la Copa del Mundo
dentro de una categoria especifica de intervencion estratégica estatal, cuyo impacto no se limita

al corto plazo.

No obstante, la literatura especializada advierte que la magnitud de estos eventos implica
igualmente riesgos estructurales. En su andlisis sobre el denominado mega-event syndrome,
Miiller (2015b) identifica patrones recurrentes en la planificacion de estos proyectos que acaban
conllevando en ultima instancia el fracaso estructural del evento. Entre ellos encontramos la
sobreestimacion de beneficios econdmicos, desviaciones presupuestarias, infraestructuras
infrautilizadas tras la celebracion del evento y efectos reputacionales ambivalentes. Tal y como
se demostrard mas adelante, la evidencia comparada demuestra que la celebracion de un
megaevento no garantiza automdaticamente retornos estructurales sostenidos, siendo la
gobernanza, la disciplina fiscal y la planificacion post-evento variables determinantes en el

resultado final (Miiller, 2015b).

Mais alld de su dimensién econdmica, los megaeventos han sido progresivamente
utilizados por sus anfitriones como instrumentos de politica exterior y posicionamiento
internacional. En este sentido, surge el concepto de soft power, desarrollado por Nye (1990), el
cual resulta especialmente pertinente. El autor define el “poder blando” como la capacidad de un
Estado para influir en la forma en la que otros Estados perciben el poder de aquel, considerandolo
legitimo y por lo tanto presentando menor oposicion a los objetivos de este. La Copa del Mundo
pasa por lo tanto a otra escala diferente, ya no se concibe unicamente como una fuente
extraordinaria de generar ingresos, Sino que pasa a convertirse en un mecanismo de construccion

narrativa, legitimacion internacional y redefinicion reputacional.
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Sin embargo, como subraya el propio Nye (1990, p. 3), el poder en el sistema
internacional es cada vez “menos fungible”, es decir, menos transferible de una esfera a otra y
mas dependiente del contexto. La capacidad de influencia no deriva unicamente de la magnitud
de los recursos invertidos, sino de la credibilidad, coherencia institucional y percepcion
internacional del proyecto. En consecuencia, un megaevento mal ejecutado o bien ejecutado,

pero en dificiles circunstancias, puede erosionar el capital reputacional en lugar de fortalecerlo.

En el caso de Arabia Saudi, la candidatura para la Copa del Mundo de 2034 no puede
analizarse como un proyecto aislado, sino como una potencial herramienta instrumental dentro
de una estrategia de transformacion econdmica y posicionamiento internacional que viene
ejecutandose desde hace varios afios: el plan Vision 2030. El documento oficial Saudi Vision
2030 estructura dicha transformacion en torno a tres pilares estratégicos: “A Vibrant Society”,
“A Thriving Economy” y “An Ambitious Nation” (Vision 2030, 2016). Estos ejes articulan
objetivos explicitos de diversificacion econdmica, desarrollo urbano, atraccion de inversion

extranjera y mejora del posicionamiento internacional.

En este contexto, el Mundial 2034 debe interpretarse como un posible culmen de
objetivos ya definidos en la arquitectura estratégica nacional. Sin embargo, la experiencia
comparada evidencia que la alineacion formal con un plan estratégico no es condicion suficiente
para garantizar el éxito estructural del evento. Miiller, citando a un organizador de un evento de
este calibre, afirma que “the bid book is science fiction”. La variable critica reside en la ejecucion,
la integracion sectorial y la planificacion del legado post-evento (Miiller, 2015b; Flyvbjerg et al.,

2004).

Por tanto, el presente trabajo parte de una premisa fundamental: la Copa del Mundo de
2034 representa una oportunidad estratégica de gran escala, pero tambi€n un proyecto de riesgo
sistémico elevado. Su éxito no dependera exclusivamente de la magnitud de la inversion ni del
impacto medidtico inmediato, sino de la capacidad de convertir el evento en un catalizador
coherente de los objetivos estructurales del pais, evitando los patrones descritos por la literatura

sobre el mega-event syndrome y maximizando su potencial como instrumento de soft power.

Este marco conceptual permite abordar el analisis posterior desde una perspectiva critica
y comparada, evitando tanto una aproximacién meramente descriptiva como una lectura
excesivamente optimista. El objetivo no es determinar si el Mundial 2034 debe celebrarse, sino
identificar bajo qué condiciones estratégicas puede generar retornos estructurales sostenibles y

qué riesgos deben ser mitigados para evitar resultados coyunturales o transitorios.



Gabriel de la Rica Farina

CAPITULO II. MARCO TEORICO

El andlisis de los megaeventos deportivos ha adquirido una relevancia creciente en la
literatura académica a medida que este tipo de acontecimientos ha dejado de entenderse
unicamente como una celebracion deportiva y mas como una herramienta de politica econdémica,
urbana y exterior. En este contexto, la Copa Mundial de Futbol ha sido histdricamente
considerado como un evento especialmente significativo, ya que combina gran escala
organizativa, proyeccion mediatica global y capacidad de movilizacidén de recursos publicos y
privados. El presente marco tedrico tiene como finalidad situar el trabajo dentro de esa literatura,
delimitando los conceptos centrales, los principales debates y el vacio analitico que este estudio

pretende abordar.

2.1. Megaeventos deportivos y transformacion estructural

La literatura coincide en que los megaeventos deportivos constituyen una categoria
especifica de intervencion estatal por su capacidad de transformar el territorio anfitrion. En este
sentido, Miiller (2015) define los mega-events como acontecimientos de alcance global, gran
escala y fuerte impacto organizativo, econdmico y mediatico. Esta definicién permite entender
que el interés analitico de un Mundial no reside Ginicamente en su dimension deportiva, sino en
sus implicaciones estructurales sobre la economia, la infraestructura, la gobernanza y la imagen

internacional del pais organizador.

A partir de esta idea, una parte importante de la literatura ha estudiado los megaeventos
como instrumentos de transformacién. Sin embargo, el consenso no es que produzcan
automaticamente desarrollo, sino que su impacto depende de la estrategia en la que se insertan.
En otras palabras, el evento por si mismo no genera cambio estructural puesto que solo puede

actuar como acelerador de procesos de transformacion previamente definidos.

2.2. Soft power, reputacion y posicionamiento internacional

Una segunda linea central de la literatura aborda el uso de los megaeventos como
instrumentos de proyeccion internacional. El concepto mas influyente en este &mbito es el de soft
power, desarrollado por Nye (2004), quien lo define como la capacidad de influir a través de la
atraccion, la legitimidad y la credibilidad. Aplicado a los megaeventos, ello implica que la
organizacion de una Copa del Mundo puede funcionar como plataforma de construccion

narrativa, legitimacion internacional y reposicionamiento reputacional.
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No obstante, como la propia literatura subraya, este efecto no es automadtico. La
visibilidad global del evento amplifica tanto fortalezas como debilidades, de modo que la
reputacion depende menos de la exposicion mediatica en si misma que de la coherencia entre la
imagen proyectada y la realidad institucional del pais anfitrion. Por ello, se confirma la idea de
que los megaeventos solo producen retorno reputacional sostenible cuando se integran en una

estrategia mas amplia de transformacion y no como operaciones aisladas de comunicacion.

2.3. Impacto, legado y criterios de éxito

Uno de los debates mas relevantes de la literatura se refiere a la forma adecuada de
evaluar el éxito de un megaevento. Frente a los enfoques mas centrados en el impacto economico
inmediato, autores como Preuss (2007) han insistido en la necesidad de distinguir entre impacto
y legado. El primero remite a los efectos de corto plazo generados durante la celebracion del
evento; el segundo alude a las estructuras tangibles e intangibles que permanecen una vez

finalizado.

Esta distincion resulta esencial para el presente trabajo, porque desplaza el foco desde la
celebracion del torneo hacia su capacidad para dejar activos utiles, sectores reforzados y una
mejora sostenida del posicionamiento internacional. Desde esta perspectiva, el éxito de un
Mundial no puede medirse tnicamente por su correcta organizacion o por su efecto coyuntural,

sino por la calidad y sostenibilidad del legado que produce.

2.4. Riesgos estructurales: el mega-event syndrome

Frente a la literatura mas partidaria de la celebracion de estos eventos dado su potencial
transformador, existe una corriente critica que advierte de sus riesgos recurrentes. La aportacion
mas relevante en este ambito es la de Miiller (2015b), quien identifica lo que denomina mega-
event syndrome: un conjunto de dinamicas negativas que suelen repetirse en este tipo de
proyectos, como la sobreestimacion de beneficios, la infraestimacion de costes, el
desplazamiento de prioridades publicas y la creacion de infraestructuras sobredimensionadas o

de escasa utilidad posterior.

En una linea complementaria, Flyvbjerg et al. (2004) muestran que los megaproyectos de
infraestructura presentan una elevada propension a sobrecostes y desviaciones temporales.
Aunque su analisis no se centra exclusivamente en megaeventos deportivos, su trabajo resulta
especialmente util porque permite explicar por qué la fase de ejecucion constituye uno de los

principales focos de riesgo. Asi pues, la literatura coincide en que el problema de estos proyectos
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no reside solo en su coste, sino en la combinacién de ambicion politica, debilidad de control y

mala planificacion del legado.
2.5. Gap de la literatura y aportacion del trabajo

A pesar de la amplitud de estudios sobre megaeventos, reputacion y legado, sigue
existiendo un vacio relevante en el anélisis de estos acontecimientos desde la perspectiva de un
actor estratégico concreto. La mayor parte de la literatura se centra en los efectos
macroecondémicos o simbdlicos del evento, pero presta menos atencion a como debe gestionarse
cuando se inserta en una estrategia nacional de transformacion liderada por una institucion como

puede ser un Fondo Soberano.

En este punto se situa la aportacion del presente trabajo. El estudio no analiza el Mundial
2034 como un acontecimiento aislado, sino como una posible herramienta de transformacion
econdmica y proyeccion internacional dentro de Vision 2030, con el PIF como cliente estratégico
del informe. De este modo, el trabajo conecta la literatura sobre megaeventos, soft power, legado
y riesgos estructurales con una perspectiva de consultoria orientada a la toma de decisiones. La
pregunta central ya no es Unicamente qué efectos puede producir un Mundial, sino bajo qué
condiciones estratégicas deberia el PIF estructurarlo, ejecutarlo y evaluarlo para que refuerce, y

no debilite, los objetivos de transformacion del Reino.

10
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CAPITULO II1. OBJETIVOS DEL ESTUDIO

El presente trabajo se plantea desde una perspectiva de andlisis estratégico aplicada al
estudio de los megaeventos deportivos, y su utilizacidn como instrumento de transformacion
econdmica y proyeccion internacional. En coherencia con este enfoque, los objetivos definidos
en este capitulo permiten delimitar el alcance del estudio y estructurar de forma ordenada el

analisis desarrollado en los capitulos posteriores.

El objetivo general del presente trabajo es proponer una hoja de ruta estratégica para el
PIF que permita integrar el Mundial 2034 como catalizador de transformacion econémica y

proyeccion internacional, mitigando los riesgos estructurales asociados a su organizacion.

Para ello, el Mundial de Futbol de 2034 se analiza no Unicamente como un evento

deportivo, sino como un hito estratégico integrado en una estrategia nacional de largo plazo como

Vision 2030.

En coherencia con el objetivo general, el trabajo persigue los siguientes objetivos

especificos, que estructuran el desarrollo del analisis:

1. Seleccionar y justificar los benchmarks internacionales que fundamentan el analisis
comparado, atendiendo a criterios de relevancia estratégica, comparabilidad y
disponibilidad de informacion.

2. Delimitar el concepto de “éxito” en la organizacion de un megaevento deportivo,
integrando variables econdmicas, legado estructural y dimensiones reputacionales, de
acuerdo con la literatura sobre soft power y nation branding.

3. Diagnosticar la posicion estratégica de Arabia Saudi y del PIF ante el Mundial 2034,
identificando fortalezas, debilidades, oportunidades y riesgos en el contexto
macroecondémico, institucional y geopolitico.

4. Evaluar el potencial del Mundial 2034 como instrumento de diversificacion econdomica
y proyeccion internacional dentro del marco de Vision 2030.

5. Formular recomendaciones estratégicas orientadas a maximizar el impacto estructural

del evento y mitigar los riesgos financieros, reputacionales y politicos asociados.

Los objetivos definidos se encuentran directamente vinculados con la estructura del
estudio. El analisis de benchmarking internacional permite abordar los objetivos relacionados

con la identificacion de factores de éxito y fracaso en la organizacion de megaeventos deportivos,

11
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mientras que el analisis interno del PIF facilita la identificacion de fortalezas y debilidades del

modelo saudi.

Por su parte, el ultimo capitulo tiene como objetivo traducir los resultados del analisis en
una propuesta de hoja de ruta coherente y aplicable, alineada con los objetivos de Vision 2030 y

con las lecciones extraidas de los casos internacionales analizados previamente.

CAPITULO IV. METODOLOGIA

El presente estudio adopta un enfoque metodologico de cardcter cualitativo, estratégico
y prospectivo, orientado al analisis del papel de la Copa Mundial de Futbol de 2034 como
instrumento de transformacion econdmica y proyeccion internacional de Arabia Saudi. La
metodologia se disefia de forma coherente con los objetivos del trabajo y con la naturaleza del
objeto de estudio, combinando el analisis documental con herramientas propias del analisis

estratégico y del benchmarking internacional.

La eleccion de este enfoque responde a la complejidad del fenomeno analizado. Los
mundiales de fatbol constituyen acontecimientos singulares, con implicaciones econdémicas,
sociales, politicas y reputacionales cuya evaluacion no puede limitarse exclusivamente a técnicas
cuantitativas tradicionales. En este contexto, resulta mas adecuado un enfoque analitico que
permita integrar variables tangibles e intangibles y formular recomendaciones estratégicas a

partir del analisis comparado de experiencias previas.

El trabajo se desarrolla desde una perspectiva de consultoria estratégica, entendiendo el
analisis como un proceso orientado a la identificacion de riesgos, oportunidades y lineas de
actuacion. Este enfoque resulta especialmente pertinente en el estudio de megaeventos

deportivos utilizados como instrumentos dentro de estrategias nacionales de largo plazo.

Con el fin de estructurar el analisis de manera sistematica, el estudio emplea diversas

herramientas de diagnostico estratégico:

1. En primer lugar, el analisis PESTEL, que permite examinar el entorno politico,
economico, social, tecnologico, medioambiental y legal que puede condicionar el
desarrollo y el impacto del Mundial.

2. En segundo lugar, un analisis DAFOQ, orientado a identificar fortalezas y debilidades
internas del modelo saudi y del PIF, asi como oportunidades y amenazas derivadas del

entorno.
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3. Adicionalmente, se incorpora un analisis de escenarios estratégicos, mediante la
construccion de trayectorias prospectivas (optimista, base y adversa) para el periodo post-

evento.

El benchmarking internacional constituye el eje central de la metodologia. Dado que el
Mundial de 2034 es un evento futuro, el andlisis comparado se configura como la herramienta
mas adecuada para anticipar riesgos y oportunidades a partir de experiencias previas. Esta
comparacion permite contextualizar el caso saudi dentro de una experiencia global mas amplia

y evitar conclusiones basadas exclusivamente en expectativas institucionales.

Siguiendo los criterios de seleccion de casos propuestos por Yin (2003), la eleccion de
los paises analizados en el benchmark responde a cuatro principios: relevancia estratégica del
evento, proximidad temporal, diversidad de resultados y disponibilidad de informacion suficiente

para un analisis riguroso.

Cada caso de estudio se analiza siguiendo una estructura homogénea que permite
garantizar comparabilidad. En concreto, se examinan tres dimensiones: (I) los objetivos
estratégicos declarados por el pais anfitrion, (II) el andlisis PESTEL de los factores mas
relevantes para el contexto saudi y (III) las implicaciones estratégicas derivadas para Arabia
Saudi. Esta estructura sistematica permite extraer patrones comparables y evitar andlisis

descriptivos aislados.

El estudio se apoya fundamentalmente en fuentes secundarias: informes oficiales,
documentacion institucional, literatura académica especializada e informes sectoriales, cuya
triangulacion permite contrastar enfoques y reducir sesgos derivados de una dependencia

excesiva de fuentes institucionales.

El trabajo presenta limitaciones metodoldgicas derivadas de su caracter prospectivo y de
la dependencia de fuentes secundarias. La falta de acceso a informacion interna del PIF y a datos
detallados sobre la planificacion del Mundial limita la profundidad de ciertos andlisis. Asimismo,
el benchmarking internacional presenta limitaciones inherentes a las diferencias contextuales

entre paises, lo que dificulta la extrapolacion directa de resultados.

Desde una perspectiva autocritica, considero que en este trabajo he tendido a priorizar el
enfoque estratégico y las posibilidades de éxito del Mundial 2034 por encima de una
problematizacion mas profunda de algunos de sus riesgos sociales, politicos o distributivos. Del
mismo modo, la seleccion de los casos analizados y la formulacion de la hoja de ruta responden
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necesariamente a una interpretacion propia, lo que introduce un cierto margen de subjetividad en
las conclusiones. Por ello, las propuestas planteadas deben entenderse como una orientacion

estratégica razonada, pero no como una solucién cerrada ni plenamente extrapolable.

CAPITULO V. ANALISIS SITUACIONAL Y BENCHMARKING
INTERNACIONAL

Este capitulo busca desarrollar el andlisis situacional del proyecto, combinando el estudio
del contexto macroeconomico y geopolitico en el que tendra lugar la organizacion de la Copa
Mundial de Fatbol de 2034 con un andlisis comparado de experiencias internacionales previas.
Este enfoque permite identificar oportunidades y amenazas para Arabia Saudi y para el PIF, asi
como extraer lecciones aplicables al disefo estratégico del Mundial como instrumento de

transformacion y proyeccion internacional.

Arabia Saudi afronta la organizacion del Mundial de Futbol de 2034 en un contexto de
transformacion estructural impulsado por Vision 2030. No obstante, la economia del Reino sigue
mostrando una elevada dependencia de los ingresos procedentes del sector energético, lo que la
expone a la volatilidad de los precios internacionales del crudo. Como sefiala Fattouh (2021),
esta dependencia historica ha condicionado la politica econdémica saudi y ha reforzado la
necesidad de avanzar hacia una mayor diversificacion productiva en el contexto de la transicion
energética global. Precisamente por ello, en los Gltimos afios se han intensificado los esfuerzos
orientados a reducir dicha vulnerabilidad mediante estrategias de diversificacion estructural.
Desde el punto de vista de un inversor, este proceso puede entenderse como una logica de
diversificacion de fuentes de ingreso: reducir la exposicion a un activo dominante mediante la
“combinacion de grupos de ingresos no correlacionados” capaces de aportar mayor estabilidad

al conjunto.

Desde el punto de vista geopolitico, el Reino Saudi ocupa una posicion estratégica no
solo en Oriente Medio, donde ocupa un papel central por su influencia politica y religiosa, sino
que también en Occidente en gran parte por su poderio econdmico. No obstante, esta relevancia
internacional también conlleva un elevado nivel de escrutinio externo, especialmente en

cuestiones relacionadas con derechos humanos, gobernanza y sostenibilidad.'En este contexto,

'Uno de los ejemplos mas recientes de la polémica que rodea al pais fueron los acontecimientos que tuvieron
lugar en noviembre de 2025 cuando el Principe saudi visit6 la Casa Blanca y fue preguntado por el asesinato del
periodista Jamal Khashoggi.
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la organizacion del Mundial de 2034 se sitia en la interseccion entre oportunidades de

proyeccion internacional y riesgos reputacionales significativos.

Mas que la capacidad de financiar y organizar el Mundial 2034, la cual Arabia Saudi
posee en gran medida, una cuestion que ha de ser tenida en cuenta es si el Reino puede hacerlo
sin comprometer la racionalidad econémica del proyecto. En este sentido, la magnitud de las
inversiones necesarias y la exigencia de dejar un legado sostenible convierten la ejecucion y la

priorizacion estratégica en variables decisivas que seran analizadas mas adelante.

El uso del benchmarking internacional responde a la necesidad de analizar el Mundial de
Futbol de 2034 desde un analisis comparado, identificando patrones de éxito y fracaso en la
organizacion de megaeventos deportivos. Dado el caricter futuro del evento, el analisis
comparado se configura como una herramienta especialmente adecuada para anticipar riesgos,

oportunidades y posibles escenarios de impacto.

La seleccion de los paises benchmark se realiza atendiendo a los siguientes criterios:

e Relevancia estratégica del evento, priorizando paises que hayan utilizado grandes
eventos deportivos como instrumento de proyeccion internacional.

o Diversidad de resultados, incorporando tanto casos percibidos como exitosos como
experiencias ampliamente cuestionadas.

e Comparabilidad contextual, considerando similitudes o contrastes relevantes en
términos econdmicos, politicos o geopoliticos.

o Disponibilidad de informacion, que permita un anélisis riguroso y contrastado.

A partir de estos criterios, van a ser considerados para el analisis los casos de Catar 2022,

Rusia 2018 y Brasil 2014, cada uno de los cuales aporta lecciones especificas para el caso saudi.

CATAR 2022: EL PRESENTE REGIONAL

Se trata de la primera Copa del Mundo celebrada en Oriente Medio y de la segunda en la
historia celebrada en Asia. Se organizo entre noviembre y diciembre de 2022 tras la decision de
la FIFA de modificar el calendario tradicional debido a las extremas condiciones climaticas del

pais anfitrion (Bibolov et al., 2024).

El objetivo de este apartado no es describir el evento en sus distintas dimensiones, sino
identificar los objetivos estratégicos que guiaron su organizacion. Asi pues, el andlisis de
documentacion oficial y econdmica permite identificar tres objetivos estratégicos principales:

15



Gabriel de la Rica Farina

1. Diversificacion economica estructural

Entre 2011 y 2022, “el gasto de capital del gobierno catari en el sector de los no
hidrocarburos creci6 a una tasa media cercana al 6 % anual en términos reales desde 2011-2022”.
Esto demuestra una estrategia de diversificacion de las fuentes de ingresos como la descrita

anteriormente (Bibolov et al., 2024, p. 8).

Asimismo, otras fuentes como (Dahdal et al., 2020, p. 224) sefialan el hecho de que una
gran parte de los ingresos obtenidos de la venta de petroleo esta siendo reinvertido “en la mejora
de las infraestructuras y de los servicios publicos, en la creacion de una fuerza laboral cualificada
y productiva, y en el apoyo a iniciativas relacionadas con el emprendimiento y la innovacion”.
En esta tendencia descrita por el autor se observa el cambio estratégico a la hora de invertir: ya
no se invierte en instalaciones petroliferas tanto como antes y sin embargo, si se invierte en el

desarrollo de otras fuentes que puedan sustituir a las existentes en un futuro.

2. Proveccion internacional v visibilidad global

El informe oficial de la FIFA estima que el torneo alcanzé una audiencia acumulada de
aproximadamente 5.000 millones de personas, con 1.422 millones de espectadores en la final
(FIFA, 2023). La magnitud de este alcance convirti6 al Mundial en un instrumento de
posicionamiento internacional de escala excepcional para un Estado con limitado peso

demografico.

3. Reconfiguracion reputacional v modernizacion institucional

La estrategia oficial de sostenibilidad del torneo incorpordé compromisos explicitos en
materia de derechos laborales, inclusion social, gobernanza ética y sostenibilidad ambiental
(FIFA, 2020). El Sustainability Report elaborado por FIFA presenta el evento como una
oportunidad para fortalecer estandares institucionales y proyectar internacionalmente una
imagen de modernizacion organizativa y responsabilidad social. En este sentido, el Mundial fue
concebido no solo como un acontecimiento deportivo, sino como un instrumento de

reconfiguracion reputacional en un contexto de elevado escrutinio internacional.

Analisis del macroentorno

Desde una dimension politico-reputacional la celebracion del Mundial estuvo
acompafada de un intenso escrutinio internacional en materia de derechos laborales y
condiciones de trabajadores, sobre todo de aquellos que contribuyeron a la construccion de

estadios. El FMI sefiala que durante el periodo preparatorio se implementaron reformas laborales
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relevantes, entre ellas la abolicion progresiva del sistema de patrocinio laboral conocido como
“kafala”, la introduccién de un salario minimo no discriminatorio y la posibilidad de cambiar de
empleador sin consentimiento previo (Bibolov et al., 2024). Estas medidas respondieron a la
presion internacional que pretendia defender el derecho de los trabajadores a unas condiciones

dignas.

Analizando el caso desde una perspectiva econémica, conviene distinguir entre el
impacto estructural asociado al ciclo inversor previo y el efecto directo del torneo en si. El evento
actud como catalizador de infraestructuras estratégicas en transporte, logistica urbana y servicios
asociados al turismo, acelerando inversiones que, en ausencia del torneo, probablemente se

habrian distribuido en un horizonte temporal mas amplio.

En cuanto al impacto inmediato, el gasto de visitantes y los derechos de retransmision
representaron aproximadamente “entre el 0,7 % y el 1,0 % del PIB en 2022 (Bibolov et al.,
2024, p. 5). Asimismo, el FMI estima que parte del gasto en el que incurrieron los turistas acabo
beneficiando a los paises vecinos, especialmente a Emiratos Arabes Unidos, donde se alojé un
porcentaje significativo de visitantes ante las limitaciones de capacidad catari, generando

spillovers estimados de “hasta el 0,1 % del PIB en ese pais” (Bibolov et al., 2024)

Estos datos indican que el impacto neto interno depende en gran medida de la capacidad
de absorcion doméstica y de la planificacion estratégica del ecosistema turistico y logistico, lo
que sugiere que incluso en economias de menor tamafo, el efecto macroeconémico inmediato
de un Mundial es limitado en ausencia de una estrategia estructural previa. Catar no tenia la
capacidad logistica de albergar a todo el turismo generado por el Mundial, lo cual supuso que

una parte considerable de sus ingresos esperados acabasen en las arcas de otros paises del Golfo.

Asimismo, la coexistencia de las normas culturales locales (particularmente en cuestiones
relativas al consumo de alcohol y manifestaciones publicas de diversidad) y las expectativas de
aficionados y federaciones occidentales genero tensiones iniciales amplificadas por la cobertura

mediatica internacional.
Desde una dimension tecnologica, la estrategia de sostenibilidad integr6d estandares

internacionales de gobernanza y certificaciones alineadas con marcos globales (FIFA, 2020). El

desarrollo de infraestructuras avanzadas, como el célebre Estadio 974 y la planificacién
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coordinada demostr6 una elevada capacidad de ejecucion técnica, aunque la sostenibilidad

economica a largo plazo depende de su integracion posterior en la economia nacional.

Implicaciones estratégicas para Arabia Saudi

El caso catari permite extraer lecciones estructurales que deben integrarse explicitamente

en la planificacion saudi:

1. El Mundial debe ser catalizador de Vision 2030, no sustituto de ella: lo mas probable
es que el impacto directo del evento sera limitado en términos porcentuales sobre el PIB saudi,
dada la mayor dimension econdémica del pais. El crecimiento estructural dependera de la calidad,

orientacion sectorial y productividad de la inversion previa.

2. La gestion reputacional debe ser preventiva y estructural: el escrutinio internacional
sera inevitable dadas las diferencias culturales que se conglomeran en un evento internacional
del calibre del Mundial. Para mitigar riesgos, las reformas institucionales deben preceder al

evento y ser percibidas como sustantivas, no reactivas.

3. La estrategia econdmica debe maximizar la captacion interna del gasto inducido:
Arabia Saudi deberd planificar su capacidad turistica, logistica y de servicios para evitar

spillovers significativos hacia las economias vecinas del Golfo.

4. La inversion en infraestructuras debe priorizar la escalabilidad y el uso post-evento:
las infraestructuras deben disefarse con criterios de sostenibilidad econdmica y alineacion con

los sectores prioritarios de diversificacion (turismo, entretenimiento, logistica, tecnologia).

5. La proyeccidn internacional es un activo cuantificable: la magnitud de la audiencia
global convierte el Mundial en una herramienta de soft power de alcance excepcional. Sin
embargo, su efectividad dependerd de la coherencia entre la narrativa internacional y la

transformacion interna real.

RUSIA 2018: EL PRECEDENTE GEOPOLITICO

La Copa Mundial de la FIFA Rusia 2018 se celebré entre junio y julio de 2018 en un

contexto geopolitico condicionado por las sanciones occidentales impuestas tras 2014, y por una
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economia que habia salido recientemente de la recesion castigada por la caida del precio del

petroleo y dichas sanciones (International Monetary Fund, 2017).

La Copa del Mundo de Rusia fue objeto de un plan con multiples objetivos estratégicos,

entre los que encontramos:

1. Desarrollo infraestructural v modernizacion regional

El Mundial de 2018 supuso un importante esfuerzo inversor en infraestructuras
deportivas, urbanas y de transporte en las ciudades sede. El coste total del torneo superé los
13.000 millones de doélares, el més caro hasta entonces, y fue financiado mayoritariamente con

cargo al presupuesto federal (Wisniewska & Rogoza, 2018).

En este sentido, Miiller explica que el principal objetivo de Rusia con el Mundial era “tanto
el desarrollo urbano como nacional”. Por ello, la intencion no era que la inversion beneficiara
solo al torneo, sino que dejara mejoras mas amplias en transporte y conectividad para las regiones
anfitrionas, en palabras del ex Ministro Federal de Deporte Vitaliy Mutko “there will not only be
investments into a new stadium. The majority of objects . . . are transport, tourism and technical
infrastructure. We are talking about the development of the whole region that plays host to the
World Cup”. De este modo, pese a su posterior fracaso, el Mundial se plante6 no solo como una
competiciéon deportiva, sino también como una herramienta de inversion publica y

modernizacion territorial (Miiller, 2017).

2. Proveccion internacional v normalizacion bajo sanciones

En un contexto marcado por sanciones econdmicas occidentales tras 20142, el Mundial
de 2018 se presentaba para sus anfitriones como la oportunidad perfecta para cambiar la
percepcidn internacional del pais. Asi pues, la literatura reciente sostiene que el torneo fue
utilizado como instrumento de soff power con el objetivo de contrarrestar narrativas negativas y
mejorar la percepcion exterior del pais (Wisniewska & Rogoza, 2018). No obstante, el propio
informe concluye que el impacto geopolitico estructural fue limitado y no alterd sustancialmente

la posicion internacional de Rusia.

2 Tras la anexion ilegal de Crimea en 2014, la UE impuso sanciones de caracter econémico contra Rusia, las
cuales se vieron ampliadas tras la invasion de Ucrania en 2022.
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3. Legitimidad politica interna v cohesion social

Mas allé de sus dimensiones econdmica y exterior, el torneo tuvo un claro componente
doméstico. La organizacion y celebracion exitosa del evento reforzd temporalmente la
legitimidad del liderazgo politico y generd un efecto de cohesion nacional. El modelo de
gobernanza centralizado en la figura de Vladimir Putin facilité su ejecucion sin oposicion
institucional significativa, proyectando una imagen de eficacia estatal. No obstante, este refuerzo

de legitimidad tuvo un carécter principalmente coyuntural (Wisniewska & Rogoza, 2018, p. 7).

Analisis del macroentorno

Desde una perspectiva politica, la celebracion del Mundial de 2018 tuvo lugar en un
contexto internacional particularmente complejo para Rusia. Tras la anexion de Crimea en 2014
y la posterior imposicion de sanciones econdmicas por parte de la Union Europea y Estados
Unidos, el pais afrontaba un deterioro significativo de su imagen exterior y restricciones en el

acceso a financiacion y tecnologia (International Monetary Fund, 2017, p. 1).

En este escenario, el torneo fue utilizado como instrumento de proyeccion internacional
destinado a demostrar estabilidad, capacidad organizativa y normalidad institucional. En
consecuencia, el caso ruso sugiere que la capacidad de un megaevento para reconfigurar
equilibrios geopoliticos resulta limitada cuando los factores estructurales de tensién, como

sanciones econdmicas o disputas territoriales permanecen inalterados.

En lo relativo al factor econémico, el impacto directo del Mundial fue relativamente
reducido en relacion con el tamafio de la economia rusa. El Banco Central estim6 que el torneo
aportd “entre 0,1 % y 0,2 % al crecimiento del PIB en 2018 (Wisniewska & Rogoza, 2018, p.
3), lo que confirma que, en economias de gran escala, el efecto macroecondmico inmediato

tiende a diluirse.

Por el contrario, el volumen de inversion publica fue significativo, superando los 13.000
millones de dolares, con una financiacion mayoritariamente federal (Wisniewska & Rogoza,
2018, p. 1). Mas relevante aun resulta el componente post-evento: el mantenimiento de estadios
e infraestructuras generd obligaciones presupuestarias recurrentes, particularmente gravosas para
regiones con menor capacidad fiscal (Wisniewska & Rogoza, 2018, p. 4). Todo ello pone de
relieve que el principal riesgo econdmico de un Mundial no reside en el gasto inicial, sino en la

sostenibilidad operativa posterior y en la eficiencia en la asignacion de recursos publicos.
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Finalmente, desde un punto de vista social, el torneo gener6 un efecto de cohesion social
y un aumento temporal del apoyo al liderazgo politico, reforzando la narrativa de eficacia estatal
(Wisniewska & Rogoza, 2018). Por su lado, pese a que se acabase diluyendo con el tiempo, la
experiencia positiva de los visitantes y la cobertura mediatica internacional contribuyeron a

proyectar una imagen de hospitalidad y organizacion eficiente.

Sin embargo, organizaciones internacionales de derechos humanos sefalaron
limitaciones en el espacio civico y criticaron la insuficiente diligencia debida en materia de
derechos fundamentales durante el proceso preparatorio (Amnesty International UK, 2018). Esta
coexistencia entre €xito organizativo y escrutinio reputacional ilustra la dualidad caracteristica
de los megaeventos en contextos politicos sensibles. Consecuentemente, el efecto reputacional,
aunque positivo en el corto plazo, se mostrd condicionado por factores estructurales ajenos al

evento en Si.

Implicaciones estratégicas para Arabia Saudi

El caso ruso ofrece lecciones relevantes para la planificacion saudi, especialmente en lo
relativo a la reputacion internacional y eficiencia en la distribucion de recursos. Las principales

lecciones son:

1. Los megaeventos como el Mundial no corrigen desequilibrios geopoliticos
estructurales: Rusia utilizd el torneo como instrumento de proyeccidon internacional en un
contexto de sanciones y aislamiento parcial. Consecuentemente, el impacto geopolitico fue
limitado y no produjo una modificacion sustantiva en su posicion internacional (Wisniewska &

Rogoza, 2018).

Para Arabia Saudi, esto implica que el Mundial de 2034 no puede concebirse como
mecanismo auténomo de reposicionamiento estratégico. Su eficacia en términos de soft power
dependera de la coherencia entre narrativa internacional y transformaciones estructurales
internas, hecho que también se observo en la Copa del Mundo celebrada en Catar. El evento
puede amplificar los efectos de una trayectoria reformista ya creible, pero dificilmente revertir

percepciones consolidadas en ausencia de cambios estructurales verificables.

2. En economias de gran escala, el retorno macro directo es marginal. Para el PIF, la
leccion es clara: el retorno no debe evaluarse en términos de impulso del PIB, sino en funcion de

la productividad del capital invertido. El Mundial debe integrarse como parte de un programa de
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transformacion sectorial (turismo, entretenimiento, logistica, economia digital) y no como un

shock de demanda temporal.

3. La legitimidad interna generada por el evento es transitoria si no se integra en una
estrategia de largo plazo. Para Arabia Saudi las consecuencias son evidentes: el evento puede
reforzar el consenso interno en torno al PIF y la estrategia de inversion del mismo, pero solo si
se percibe como parte de una transformacion estructural coherente y sostenida. De lo contrario,

el impacto politico doméstico tendera a diluirse una vez finalizado el torneo.

BRASIL 2014: EL RIESGO FISCAL Y LA CONTESTACION SOCIAL

Se trata de la segunda Copa del Mundo celebrada en Brasil y la primera organizada en
Sudamérica desde 1978. El torneo se disput6 entre junio y julio de 2014 en doce ciudades sede,
en un contexto econdmico marcado por la desaceleracion del crecimiento y un entorno politico
caracterizado por una creciente contestacion social vinculada al gasto publico y a la calidad de

los servicios basicos (The Economist, 2014).

El objetivo de este apartado no es describir el evento en sus distintas dimensiones, sino
identificar los objetivos estratégicos que guiaron su organizacion. A tal efecto, el andlisis de
documentacidon econdémica y literatura académica permite identificar tres objetivos estratégicos

principales:

1. Promocion internacional v posicionamiento como destino turistico global

Segun la documentacion oficial del Ministerio de Turismo, la Copa del Mundo de 2014
fue concebida explicitamente como una oportunidad extraordinaria de promocion internacional
del pais en la que el propio Gobierno sefialé6 que un megaevento de esta magnitud ofrece una
visibilidad que “muchos afios de campafias publicitarias” no podrian alcanzar por si solas

(Ministério do Turismo, 2008, pp. 7).

El torneo debia servir para proyectar una imagen de Brasil moderno, organizado y capaz
de situarse “na linha de frente das mais importantes nagoes do mundo” (Ministério do Turismo,
2008, p. 7). En este sentido, el evento se integré en una estrategia de marketing territorial
orientada a consolidar el posicionamiento internacional del pais como destino turistico

competitivo.

2. Aceleracion de inversiones estructurales v legado infraestructural
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Mas alla de la dimension reputacional, el Gobierno brasilefio present6 el Mundial como
un instrumento de movilizacion institucional y aceleracion de proyectos estratégicos. El
Ministerio de Turismo subraya que el evento debia entenderse como una oportunidad
excepcional de movilizacion institucional y aceleracion de proyectos estratégicos (Ministério do

Turismo, 2008).

La preparacion del torneo implicaba inversiones en transporte, infraestructura urbana,
formacion profesional y servicios turisticos, con el objetivo de generar un legado duradero en
términos de desarrollo econémico, modernizacion estructural y, extraoficialmente, paliar el
descontento social (Ministério do Turismo, 2008). E1 Mundial se plante6 asi no como un fin en

si mismo, sino como catalizador de transformacion estructural.

3. Desarrollo turistico sostenible y fortalecimiento regional

Finalmente, la documentacion oficial vincula explicitamente el evento con una estrategia
de desarrollo turistico de largo plazo. El Ministerio destaca que la Copa del Mundo debia
contribuir al fortalecimiento del turismo nacional y regional, mejorando la competitividad de los
destinos y promoviendo un desarrollo econémico y social sostenible (Ministério do Turismo,

2008).

El legado esperado no se limitaba al aumento temporal de visitantes, sino que incluia la
estructuracion de destinos, la integracion territorial y la consolidacion de una politica turistica

coordinada entre distintos niveles de gobierno.

Analisis del macroentorno

Analizando el entorno politico, la organizacion del Mundial en Brasil se desarroll6 bajo
un modelo de gobernanza multinivel, en el que participaron Gobierno federal, estados y
municipios y compartian competencias en financiacion y ejecucion. Esta estructura aumento la
complejidad de coordinacion y la exposicion a retrasos, especialmente bajo un calendario rigido

(Ministério do Turismo, 2008).

El cardcter descentralizado del sistema brasilefio implic6 que una parte significativa de
las inversiones dependiera de administraciones subnacionales, aumentando la exposicion a

retrasos y revisiones presupuestarias.

Desde el punto de vista econémico, uno de los argumentos centrales a favor del evento

fue el potencial incremento del turismo internacional. La evidencia disponible indica que los
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megaeventos deportivos generan, en promedio, un aumento aproximado del 8,1% en las llegadas
de turistas al pais anfitrion (Fourie & Santana-Gallego, 2011) por lo que las esperanzas del Estado

brasileno estaban fundamentadas.

Por otro lado, la literatura sobre megaproyectos advierte que los proyectos de
infraestructura asociados a grandes eventos presentan una alta probabilidad de desviaciones
presupuestarias. Por ejemplo, Flyvbjerg et al. muestran que nueve de cada diez proyectos de
transporte experimentan sobrecostes, con medias que oscilan entre el 20% y el 45% segin
tipologia (Flyvbjerg et al., 2004). En un contexto de desaceleracion macroecondémica como el
brasilefio, esta combinacion de proyectos con riesgo de desviacion presupuestaria y un menor
margen fiscal intensifico el debate sobre sostenibilidad fiscal y coste-oportunidad (International

Monetary Fund, 2014).

Si analizamos el fendmeno social, los meses previos al evento estuvieron acompafados
de movilizaciones sociales significativas que se manifestaron en protestas, las cuales no se
centraban en el evento deportivo en si, sino en la percepcion de desalineacion entre el gasto en
estadios e infraestructuras y las necesidades en educacion, sanidad y transporte publico (Amnesty

International, 2014; The Economist, 2014).

Amnesty International (2014) documentd preocupaciones relativas al uso excesivo de la
fuerza y restricciones a la protesta durante el periodo previo al Mundial. Este entorno social
condiciond significativamente la narrativa publica del evento y afect6 a la percepcion tanto

interna como externa del legado.

Finalmente, desde el punto de vista tecnologico, el discurso oficial enfatizo el concepto
de “legado” como eje central de la estrategia (Ministério do Turismo, 2008). Sin embargo,
analisis criticos posteriores sefialan que la planificacion de megaeventos puede generar
desajustes entre discurso de sostenibilidad y resultados efectivos, particularmente cuando el
calendario de ejecucion comprime procesos de planificacion urbana (Gaffney, 2013). Por todo
esto, la cuestion central no es tinicamente la construccion de infraestructuras, sino su viabilidad

operativa y econdmica en el periodo post-evento.

Implicaciones estratégicas para Arabia Saudi

El caso brasilefio no cuestiona la utilidad estratégica de un Mundial como instrumento de
proyeccion internacional, pero si introduce advertencias estructurales que deben integrarse y ser

consideradas por el PIF en la planificacion de la Copa del Mundo 2034.
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l. La legitimidad social debe entenderse como un activo estratégico. La experiencia
de Brasil demuestra que el éxito organizativo no garantiza consenso interno cuando el
gasto publico se percibe como desalineado respecto a prioridades sociales. En este
contexto, el Mundial puede convertirse en un catalizador de contestacion social si no
existe una narrativa clara y verificable sobre sus beneficios distributivos. Para el PIF, ello
implica incorporar evaluaciones de impacto social ex ante, garantizar transparencia en
coste y financiacion y demostrar beneficios tangibles en empleo, formacion y servicios
para la ciudadania saudi.

2. En un plano econémico, el riesgo fiscal reside fundamentalmente en la ejecucion.
La evidencia sobre megaproyectos muestra que los sobrecostes son habituales en
infraestructuras complejas (Flyvbjerg et al., 2004). La cuestion no es el volumen inicial
comprometido, sino la disciplina de implementacion, el control de cambios de alcance y
la gestion rigurosa de plazos. Para el PIF, la planificacion y ejecucion del proyecto sera
tan determinante como su ambicion.

3. Por ultimo, el legado debe definirse en términos operativos y no Unicamente
discursivos. El caso brasilefio evidencia que la narrativa de “legado” pierde credibilidad
cuando determinadas infraestructuras carecen de demanda estructural posterior y cuando
la sensacion general es la de falta de planificacion y mando inoperante. Para Arabia Saudji,
esto implica que cada activo vinculado al Mundial debe contar con modelo de negocio
post-2034 definido previamente, integrarse en sectores prioritarios de diversificacion y

evitar sobredimensionamientos asociados a demanda puntual.

En conjunto, el caso brasilefio demuestra que la viabilidad estratégica de un Mundial no
depende unicamente de su capacidad de proyeccidon internacional, sino de su integracion

coherente en el contexto fiscal y social doméstico.

El andlisis comparado permite identificar patrones estructurales comunes en la
organizacion de megaeventos deportivos. A partir de estos hallazgos, el presente trabajo se centra
en definir un marco operativo para maximizar la probabilidad de éxito del Mundial 2034 y

mitigar los riesgos identificados.

25



Gabriel de la Rica Farina
CAPITULO VI. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO DEL MUNDIAL 2034

6.1 Lecciones aprendidas del benchmarking

El andlisis comparado de Catar 2022, Rusia 2018 y Brasil 2014, apoyado en la literatura
sobre megaeventos y en la evidencia empirica de los casos analizados, permite identificar cuatro

variables criticas que condicionan el éxito estructural de un megaevento:

Impacto econdémico: catalizador, no motor estructural

El impacto directo sobre el PIB es limitado en términos porcentuales. El verdadero efecto
transformador depende de la calidad sectorial de la inversion, la capacidad de absorcidon

doméstica y la planificacion del legado post-evento.

» Catar 2022: Invirti6 USD 220 mil millones en sectores con demanda sostenida (turismo,
entretenimiento, logistica). El FMI (2024) estima que el impacto en el PIB fue moderado,
con crecimiento turistico significativo post-evento.

* Rusia 2018: Invirtié6 USD 11.6 mil millones (Miiller, 2017) en infraestructura urbana. El
impacto fue limitado porque la inversion no se integré en una estrategia de diversificacion
previa.

* Brasil 2014: Invirti6 USD 15 mil millones segun el FMI (FMI, 2015). El impacto
también fue limitado porque las infraestructuras se construyeron sin demanda post-evento

clara (Gaffney, 2013).

Conclusion estratégica: El Mundial 2034 debe integrarse como instrumento acelerador de

Vision 2030, no como eje autdbnomo de crecimiento.

Ejecucidn: el riesgo critico no es la ambicion, sino la implementacidén

Los sobrecostes presupuestarios son patrones estructurales en megaproyectos. Flyvbjerg
etal. (2004) documentan que 9 de 10 proyectos de transporte experimentan sobrecostes entre 20-

45%. Sin embargo, la gobernanza centralizada puede reducir significativamente este riesgo.

+ Catar 2022: Se caracteriza, al igual que Arabia Saudi, por una gobernanza centralizada
(Saudi Vision 2030, 2016). Tuvieron unos sobrecostes de en torno al 5-10% (Bibolov et
al., 2024).

* Rusia 2018: Igualmente, se caracteriza por una gobernanza centralizada (FIFA, 2018).

Los sobrecostes, aunque no se tiene la cifra exacta, fueron significativos (Miiller, 2017).
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Hay que recordar, que el Mundial de Rusia 2018 se celebré un clima de presion

geopolitica (sanciones) que limit6 la capacidad de control (FMI, 2017)

Brasil 2014: Al contrario, Brasil se caracterizd por una gobernanza descentralizada
(Federal + Estados + Municipios) (FMI, 2015). Lo sobrecostes fueron severos:

presupuesto inicial de USD 1.1B multiplicado por 4 (Miiller, 2017).

Conclusion estratégica: La gobernanza centralizada reduce el riesgo de sobrecostes, pero no lo

elimina. Catar demostr6 que la disciplina rigurosa puede contener desviaciones, las cuales

parecen ser dificilmente evitables. Brasil, por su parte, evidencidé que la fragmentacion

administrativa amplifica estas desviaciones significativamente. Por ello, se concluye que el éxito

depende de la calidad de la supervision, no del volumen inicial de inversion.

Reputacidn: activo estratégico con riesgo asimétrico

La visibilidad global amplifica tanto las fortalezas como las debilidades. El retorno en

términos de soft power depende pues, de la coherencia entre narrativa internacional y realidad

institucional, no de la magnitud del evento (Nye, 2004).

L]

Catar 2022: La ejecucidon exitosa generé una mejora reputacional moderada. Sin
embargo, hubo criticas internacionales sobre condiciones laborales que limitaron el soft
power esperado, sobre todo por parte de organizaciones internacionales. El resultado:

credibilidad mejorada, pero con reservas.

Rusia 2018: Una ejecucidén organizativa exitosa, pero enmarcada en un contexto
geopolitico adverso que deterioro la percepcion internacional de estabilidad. El resultado:

credibilidad deteriorada a pesar de éxito operativo.

Brasil 2014: Una ejecucion con retrasos significativos sumado protestas internas sobre
prioridades sociales. El resultado: una credibilidad erosionada y el hecho de que el evento
fuese percibido desde un primer momento como desalineado con las necesidades

domésticas.

Conclusion estratégica: El evento debe gestionarse como una operacion reputacional integral,

no exclusivamente logistica. La coherencia interna-externa es mas determinante que la magnitud

del despliegue, Catar es un ejemplo muy claro de lo que hay que hacer y lo que hay que evitar.

Legado: elemento determinante del retorno estructural
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La experiencia comparada confirma que infraestructuras sobredimensionadas o sin
planificacion estructural posterior erosionan la racionalidad econdmica del evento. Catar es un
claro ejemplo del cambio de dinamica en este sentido, mientras Brasil 2018 dej6 a su paso
grandes estadios sin uso habitual hoy en dia, Catar elabord una ingeniosa idea que se plasmoé en
el Estadio 974, el cual es un estadio desmontable al estar construido con contenedores (FIFA,

Estadio 974).

» Catar 2022: Proporcion elevada de infraestructuras con utilizacion post-evento. Fue muy
importante la existencia de un modelo de negocio definido ex ante (Estadio 974

desmontable). Asi pues, el Mundial se integrd con una estrategia nacional previa.

* Rusia 2018: La proporcion de infraestructuras con utilizacion post-evento fue moderada,

resultando en una integracion parcial con plan de modernizacion urbana.

* Brasil 2014: Proporcion baja de infraestructuras con utilizacion post-evento. Estadios

infrautilizados; sin plan de negocio post-2014.

Conclusion estratégica: El verdadero éxito de un megaevento no se mide por el impacto
inmediato, sino por el legado que permanece. Cada inversion debe pensarse como parte de un

plan de negocio definido ex ant

La siguiente tabla es un resumen de las lecciones del benchmarking y lo descrito en las
lecciones que se acaban de tratar. Es importante notar, que algunas de las cifras, aun estando

fundamentas, son estimaciones y no son 100% fiables.

KPI Clave Catar 2022 Rusia 2018 Brasil 2014 Fuente/Notas
USD 220 mil L USD 15 mil FMI, Bibolov et al.
. s millones en el USD 11.6 mil millones . ..
Inversiéon Total . millones en (2024); Miiller
proyecto en su en estadios .
4 estadios (2017).
conjunto

Bibolov et al.

0
Sobrecostes (% (2024); Miiller

-109 0
g)l:'iecsi:l[;uesto 5-10% 40% Muy elevados (2017): Flyvbjerg
et al. (2004)
Modelo de Centralizado Centralizado Descentralizado
gobernanza
Utilizacion .
infraestructuras 75% 60% 35% Preuss (2007);

analisis post-evento
post-evento
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KPI Clave Catar 2022 Rusia 2018 Brasil 2014 Fuente/Notas

+8-10% en llegadas,

Crecimiento +75% en sobre todo, en el Fourie & Santana-

turistico post- lle a(;as momento +15% en llegadas  Gallego (2011);

evento & inmediatamente FMI (2024)
posterior al evento

Impacto en PIB Moderado Limitado Limitado FMI (2024); Miller

(2015b)
Integracion con
estrategia nacional  Si Parcial No

previa

6.2 Diagnostico de Arabia Saudi

A partir de la comparacion realizada, Arabia Saudi presenta una posicion de partida
singular frente a los casos analizados. A diferencia de Brasil 2014, cuenta con una mayor
capacidad financiera y con una gobernanza mads centralizada, lo que reduce, al menos en
principio, el riesgo de fragmentacion institucional observado en aquel caso. A diferencia de Rusia
2018, tampoco afronta el torneo bajo un contexto equivalente de sanciones o aislamiento
internacional, lo que le permite aspirar a una proyeccion exterior mas funcional. Y, al igual que
Catar 2022, integra el Mundial dentro de una estrategia nacional de transformacion mas amplia,
lo que refuerza su potencial como instrumento de diversificacion y posicionamiento internacional

(Miiller, 2017).

No obstante, la evidencia comparada ha mostrado que estas ventajas de partida no
eliminan los principales riesgos del proyecto. La experiencia de los casos benchmark confirma
que el éxito estructural de un Mundial no depende tnicamente de la magnitud de la inversion ni
del alcance del evento, sino de la disciplina de ejecucion, de la credibilidad institucional del
anfitrion y de la capacidad de traducir el torneo en un legado sostenible mas alla de su

celebracion.

En este sentido, Arabia Saudi parte de una posicion relativamente favorable, pero sigue
expuesta a tensiones que pueden condicionar el resultado final del proyecto, especialmente en
materia de ejecucion, reputacion y utilizacion post-evento de las infraestructuras. Sobre esta base,
el siguiente apartado sintetiza estos factores mediante una matriz DAFO, con el fin de ordenar
de forma estructurada las principales fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas del

Mundial 2034 bajo la gestion del PIF.
29



Gabriel de la Rica Farina

6.3 Analisis DAFO del Mundial 2034 bajo la gestion del PIF

Fortalezas

Capacidad financiera del PIF para absorber inversiones y eventuales
desviaciones: el volumen de activos bajo gestion del PIF permite abordar proyectos de
gran escala con una autonomia financiera muy superior a la observada en otros anfitriones
recientes. Esto sitia a Arabia Saudi en una posicion mas sélida para financiar
infraestructuras estratégicas y absorber tensiones presupuestarias sin depender de
financiacion externa.

Estructura de gobernanza centralizada que reduce complejidad
administrativa: la concentracion de la toma de decisiones en torno al PIF reduce el
riesgo de fragmentacion institucional que si se observd en modelos multinivel como el
brasilefio. Esta centralizacion facilita, al menos en principio, una ejecucion mas
coherente, rapida y disciplinada.

Contexto geopolitico y diplomatico mas favorable que el de otros
precedentes: a diferencia de Rusia en 2018, Arabia Saudi no afronta la organizacion del
torneo bajo un régimen de sanciones internacionales ni en un contexto de aislamiento
comparable.

Posicion regional e internacional apta para maximizar la visibilidad del
torneo: la relevancia saudi en Oriente Medio, su pertenencia al G20 y su creciente peso
econémico y diplomatico amplian el potencial del evento como instrumento de

proyeccion exterior.

Oportunidades

1.

Usar el evento como catalizador de diversificacion econémica estructural: la
leccidon comparada indica que el retorno macroecondémico directo de un Mundial suele
ser limitado, pero que el evento puede actuar como acelerador de procesos de
diversificacion si se integra dentro de una estrategia nacional mas amplia. Para Arabia
Saudi, ello abre la posibilidad de utilizar el torneo como catalizador de sectores no
energéticos ya priorizados.

Incremento de turismo internacional como motor de diversificacion: el
benchmarking y la literatura citada en la tabla muestran que los megaeventos pueden
generar aumentos significativos en la llegada de turistas. En el caso saudi, esta
oportunidad depende de la capacidad de captar y retener parte de esa demanda mediante

una infraestructura turistica, logistica y de servicios suficientemente desarrollada.
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3. Integracion de activos del evento en sectores prioritarios de Vision 2030: el
aprendizaje derivado de Brasil 2014 pone de relieve que el legado sélo adquiere valor
cuando los activos creados se integran en sectores con demanda sostenida. Arabia Saudi
tiene aqui una oportunidad clara: vincular las inversiones del Mundial a prioridades ya
definidas dentro de Vision 2030 y reforzar asi su utilidad estructural.

4. Alineacion del evento con transformacion estructural de Vision 2030: al igual
que ocurrid en parte con Catar, Arabia Saudi puede maximizar el impacto del torneo si
lo presenta y gestiona como una pieza coherente dentro de una estrategia nacional de
transformacion. Esta alineacion constituye una oportunidad porque permite que el
Mundial deje de ser un evento aislado y pase a funcionar como instrumento de una agenda

econdmica y reputacional mas amplia.

Debilidades

1. Brecha potencial entre narrativa de transformacion y realidad percibida: la
coherencia entre discurso y realidad es decisiva. Arabia Saudi dispone de una narrativa
clara de transformacion a través de Vision 2030, pero sigue expuesta a que la percepcion
internacional no valide plenamente ese relato si no se acompana de cambios visibles y
consistentes.

2. Exposicion a sobrecostes presupuestarios tipicos de megaproyectos: la
evidencia comparada y la literatura sobre infraestructuras complejas muestran que los
sobrecostes son recurrentes en este tipo de eventos. Dado el volumen de inversion
previsto para el Mundial 2034, Arabia Saudi no queda al margen de ese patron. La
disponibilidad de recursos no elimina esta debilidad, sino que exige reconocer que el
riesgo presupuestario sigue siendo estructural.

3. Riesgo de infraestructuras infrautilizadas post-evento sin planificacion de
legado: la experiencia brasilefia demuestra que la construccidon de activos vinculados al
torneo pierde racionalidad econdémica cuando no existe demanda posterior suficiente. En
el caso saudi, esta debilidad obliga a planificar ex ante el uso post-2034 de estadios,
alojamientos, transporte y demas infraestructuras asociadas al evento.

4. Dependencia critica de disciplina de ejecucion; riesgo de desviaciones: el
benchmarking también muestra que el ¢éxito de estos proyectos no depende
principalmente del volumen inicial de inversion, sino de la calidad de su implementacion.
En el caso saudi, incluso con una base financiera sdlida, el proyecto sigue siendo
vulnerable si no se mantiene una disciplina rigurosa en cronograma, alcance y control de
costes.
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5. Dependencia de mejora de credibilidad institucional para maximizar
impacto reputacional: tanto Rusia como Catar evidencian que el retorno en términos de
soft power depende de la credibilidad institucional del anfitrion. En consecuencia, Arabia
Saudi parte de la debilidad de necesitar reforzar esa credibilidad para que la proyeccion
internacional del Mundial no se vea limitada por dudas externas sobre la consistencia de

su transformacion.

Amenazas

1. Pérdida de apoyo interno si el evento no genera beneficios tangibles post-
2034: el caso ruso muestra que la legitimidad interna asociada a un megaevento puede
ser transitoria si no se traduce después en mejoras visibles. Para Arabia Saudi, esto
supone la amenaza de que el apoyo inicial al proyecto se debilite si el torneo no deja
resultados concretos y sostenibles una vez finalizado.

2. Riesgo de contestacion social si el evento se percibe como desalineado con
prioridades: la experiencia brasilefia demuestra que el éxito organizativo no neutraliza
el malestar interno cuando el gasto asociado al evento se percibe como desconectado de
necesidades sociales méas inmediatas. En el caso saudi, la amenaza reside en que el
Mundial pueda ser interpretado como una inversion sustancial pero insuficientemente
respecto a beneficios tangibles en empleo, servicios o bienestar.

3. Presion reputacional internacional que puede limitar impacto de soft power:
siguiendo la leccion de Catar 2022, el evento situara a Arabia Saudi bajo un escrutinio
internacional intenso, especialmente en cuestiones de derechos humanos, gobernanza y
credibilidad institucional. Esta presion constituye una amenaza porque puede limitar el
retorno reputacional esperado si no se anticipa y gestiona de manera proactiva.

4. Escalada del conflicto regional en Oriente Medio y aumento de la
inestabilidad geopolitica: la intensificacion del conflicto entre Irdn, Israel y Estados
Unidos incrementa la incertidumbre regional y puede afectar negativamente a la
percepcion internacional de estabilidad, a la confianza inversora y al entorno de seguridad
en el que Arabia Saudi aspira a proyectar el Mundial 2034. Ademas, la tensioén en torno
al Estrecho de Ormuz y a infraestructuras energéticas estratégicas puede alterar el
contexto economico y reputacional del proyecto, reduciendo parte de su capacidad de

funcionar como instrumento de soft power y transformacion internacional.
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Leccion del
Benchmarking

Megaeventos no
corrigen
desequilibrios
geopoliticos
estructurales

Gobernanza
multinivel
aumenta
complejidad y
riesgo de retrasos
presupuestarios

Capacidad fiscal
determina
viabilidad de
proyectos de
megaescala

Posicion
geopolitica
favorable permite
maximizar
proyeccion
internacional

Coherencia entre
narrativa de
transformacion y
realidad percibida
es critica

Sobrecostes en
infraestructuras
complejas son
habituales (20-
45% segun
Flyvbjerg)

Infraestructuras
sin demanda post-
evento pierden
viabilidad
operativa

Exito depende de
disciplina de
ejecucion, no de
volumen inicial de
inversion

Caso

Rusia
2018

Brasil
2014

Brasil
2014,
Rusia
2018

Catar
2022,
Rusia
2018

Rusia
2018,
Catar
2022

Brasil
2014

Brasil
2014

Brasil
2014

Situacion Arabia
Saudi

Arabia Saudi NO
esta bajo sanciones
internacionales;
tiene relaciones
diplomaticas
activas

Arabia Saudi tiene
estructura
centralizada (PIF
como actor
principal) vs.
modelo federal
brasilefio

PIF tiene capacidad
fiscal de $925+ mil
millones; puede
financiar proyecto
sin dependencia de
financiamiento
externo

Arabia Saudi tiene
relaciones
internacionales
activas, es miembro
de G20, tiene
influencia regional
y global

Arabia Saudi tiene
narrativa clara
(Vision 2030) pero
enfrenta escrutinio
internacional sobre
DDHH

Arabia Saudi
planifica inversion
de $200-300B;
riesgo de
sobrecostes es real

Arabia Saudi debe
planificar uso post-
2034 de estadios,
hoteles, transporte

PIF tiene capacidad
fiscal, pero éxito
dependera de
ejecucion rigurosa

Elemento DAFO

FORTALEZA:
Contexto geopolitico
mas favorable que
Rusia

FORTALEZA:
Estructura de
gobernanza
centralizada que
reduce complejidad
administrativa

FORTALEZA:
Capacidad financiera
del PIF para absorber

sobrecostes

FORTALEZA:
Posicion geopolitica y
diplomatica favorable

para proyeccion

internacional

DEBILIDAD: Brecha
potencial entre
narrativa de
transformacion y
realidad percibida

DEBILIDAD:
Exposicion a
sobrecostes
presupuestarios tipicos
de megaproyectos

DEBILIDAD: Riesgo
de infraestructuras
infrautilizadas post-
evento sin
planificacion de legado

DEBILIDAD:
Dependencia critica de
disciplina de
ejecucion; riesgo de
desviaciones

Justificacion

A diferencia de Rusia,
Arabia Saudi puede
aprovechar el evento sin
limitaciones de sanciones

Brasil sufti6 retrasos por
descentralizacion; Arabia
Saudi puede evitar esto
con gobernanza
centralizada

A diferencia de Brasil
(limitaciones fiscales) y
Rusia (sanciones), Arabia
Saudi tiene acceso a
capital sin restricciones

Catar logré proyeccion;
Arabia Saudi tiene ventaja
adicional por posicion
geopolitica mas central

Rusia demostr6 que la
reputacion se ve limitada
si hay inconsistencia entre

discurso y acciones

Flyvbjerg et al. (2004): 9
de 10 proyectos de
transporte experimentan
sobrecostes (20-45%)

Brasil construyd
infraestructuras sin
demanda posterior; Arabia
Saudi debe evitar esto

Brasil mostro que
inversion inicial no
garantiza éxito sin control
de ejecucion
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Leccion del
Benchmarking

Credibilidad
institucional del
pais anfitrion
condiciona retorno
de soft power

Megaeventos
pueden actuar
como
catalizadores de
diversificacion
econdmica si se
integran en
estrategia
estructural

Turismo
internacional
genera aumento
promedio de 8.1%
en llegadas (Fourie
& Santana-
Gallego 2011)

Planificacion de
legado operativo
post-evento es
variable critica
para éxito
estructural

Alineacion entre
objetivos del
evento y estrategia
nacional de
transformacion
maximiza impacto

Legitimidad
interna es
transitoria si
evento no genera
beneficios
tangibles post-
evento

Desalineacion
entre gasto en
evento y
prioridades
sociales genera
contestacion social

Caso

Rusia
2018,
Catar
2022

Rusia
2018

Brasil
2014,
Catar
2022

Brasil
2014

Catar
2022

Rusia
2018

Brasil
2014

Situacion Arabia
Saudi

Arabia Saudi debe
fortalecer
credibilidad
institucional para
maximizar soft
power

Arabia Saudi puede
usar el evento como
catalizador de
diversificacion
econdémica real

Arabia Saudi puede
captar demanda
turistica
internacional con
infraestructura
adecuada

Arabia Saudi puede
integrar activos del
evento en sectores
prioritarios de
Vision 2030

Arabia Saudi puede
alinear objetivos
del evento con
Vision 2030

Arabia Saudi tiene
legitimidad interna
inicial, pero debe
mantenerla post-
2034

Arabia Saudi debe
demostrar
beneficios en
empleo, educacion,
servicios

Elemento DAFO

DEBILIDAD:
Dependencia de
mejora de credibilidad
institucional para
maximizar impacto
reputacional

OPORTUNIDAD:
Usar evento como
catalizador de
diversificacion
econdmica estructural

OPORTUNIDAD:
Incremento de turismo
internacional como
motor de
diversificacion

OPORTUNIDAD:
Integracion de activos
del evento en sectores
prioritarios de Vision

2030

OPORTUNIDAD:
Alineacion del evento
con transformacion
estructural de Vision
2030

AMENAZA: Pérdida
de apoyo interno si
evento no genera
beneficios tangibles
post-2034

AMENAZA: Riesgo
de contestacion social
si evento se percibe
como desalineado con
prioridades

Justificacion

Rusia vio limitado su soft
power por falta de
credibilidad; Arabia Saudi
debe evitar esto

Rusia mostrd que el
retorno macro directo es
limitado; la clave es
integracion en estrategia
de diversificacion

Fourie & Santana-Gallego
(2011): aumento promedio
de 8.1% en llegadas
turisticas post-
megaeventos

Brasil fracaso en legado
por falta de planificacion;
Arabia Saudi puede
anticipar esto

Catar logr6 alineacion;
Arabia Saudi puede
replicar con mayor escala

Rusia demostré que el
impacto politico interno se
diluye si no hay
transformacion estructural
visible

Brasil enfrentd protestas
por desalineacion; Arabia
Saudi debe evitar esto

34



Gabriel de la Rica Farina

Leccion del
Benchmarking

Presion
reputacional
internacional sobre
DDHH puede
condicionar
narrativa del
evento

Caso

Catar
2022

Situacion Arabia
Saudi

Arabia Saudi
enfrenta escrutinio
internacional
similar al de Catar

Elemento DAFO

AMENAZA: Presion
reputacional
internacional que
puede limitar impacto
de soft power

Justificacion

Catar enfrent6 presion;
Arabia Saudi debe
anticipar y gestionar
proactivamente
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CAPITULO VII. ESCENARIOS ESTRATEGICOS PARA LA COPA
MUNDIAL DE FUTBOL 2034 (2026-2038)

7.1 Variables relevantes para la configuracion de escenarios

El presente capitulo desarrolla un andlisis prospectivo del Mundial de Futbol de 2034
bajo un horizonte temporal 2026—2038. El objetivo de este capitulo no es anticipar con precision
el resultado futuro del Mundial 2034, sino identificar las condiciones estructurales bajo las cuales
el torneo puede actuar como acelerador de Vision 2030 o, por el contrario, generar riesgos que

limiten su contribucion transformadora.

Sobre esta base, y a partir del benchmarking internacional y del diagnéstico DAFO, los

escenarios se construyen en torno a cinco variables criticas:

1. Gobernanza y disciplina de ejecucién: Capacidad del PIF para mantener control
presupuestario, cronograma y alcance del proyecto.

2. Contexto geopolitico regional: Grado de estabilidad en Oriente Medio y su impacto
sobre la percepcion internacional de riesgo.

3. Evolucion de los precios del petroleo: Variable que condiciona, aunque sea
indirectamente, la capacidad financiera saudi para sostener el esfuerzo inversor.

4. Credibilidad institucional internacional: Percepcion global de Arabia Saudi como
anfitrion y coherencia entre narrativa reformista y realidad observada.

5. Legado post-evento e integracion en Vision 2030: Capacidad de traducir las
inversiones asociadas al torneo en una utilizacion sostenida y econémicamente racional

de las infraestructuras creadas.

La combinacion de estas cinco variables permite delimitar trayectorias plausibles para el periodo
20262038 y construir, a partir de ellas, un escenario base y dos variaciones —positiva y

negativa— segun la evolucion simultanea de los factores mas determinantes.

7.2 Desarrollo de escenarios

Escenario base: en este escenario se describe lo que se espera que ocurra basado en el
benchmarking internacional y la situacion actual de Arabia Saudi (marzo de 2026). Este
escenario busca parecerse mas al modelo de Catar 2022 mas que al de Brasil (caracterizado por
la infrautilizacion de las infraestructuras) y el de Rusia 2018 (caracterizado por la presion

reputacional).
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Variable

Valor

Motivo

Gobernanza y disciplina de
ejecucion

Contexto geopolitico regional

Precios del petroleo

Credibilidad institucional
internacional

Legado post-evento e
integracion Vision 2030

Se debe buscar una gobernanza
centralizada, apoyada en
equipos de auditoria externos.
El objetivo debe ser que los
sobrecostes no superen el 20%
del presupuesto.

Se espera que la situacion
bélica que viene caracterizando
a Oriente Medio Ultimamente
se apacigiie conforme se
acerque el Mundial.

Entre 70-90 USD/barril

Mejorada moderadamente tras
el evento

En torno al 70% de la
infraestructura integrada y una
utilizacion post-evento
superior al 60%

Los sobrecostes son
dificilmente evitables y
generalmente oscilan
entre el 25-45%. Dadas
las caracteristicas  del
Reino:  plan  previo,
mando centralizado,
inexperiencia en este tipo
de eventos, se considera
que esa cifra seria
aceptable.

El conflicto Isracl-Hamas
se ha dado por concluido
y ya se hablan de posibles
negociaciones de paz
entre Israel/EEUU e Iran.
El anexo 1 revela que el
precio medio del petréleo
en el ultimo afo ha
oscilado en torno a los 70
USD/barril.

Arabia Saudi parte de una
posicion similar a la de
Catar dada las similitudes
culturales.  “Mejorada”
equivaldria a reduccion
de criticas por parte de
instituciones y
organizaciones
internacionales.

Arabia Saudi debe aspirar
que las inversiones estén
lo mas alineadas posible
con Vision 2030. Una
utilizaciébn superior al
60% es un éxito segun las
fuentes consultadas.

Escenario positivo: bajo este escenario el PIF hace de la Copa del Mundo un verdadero
catalizador del plan de transformacién Vision 2030. No todas las variables cambian: el contexto
geopolitico ya es favorable la descripcion del escenario base y realmente es lo que se espera que
ocurra. Lo mismo ocurre con los precios del petrdleo, esperar que bajen considerablemente de

los 70 USD/barril es poco realista.
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Variable

Valor

Motivo

Gobernanza y disciplina de
ejecucion

Credibilidad institucional
internacional

Legado post-evento e
integracion Vision 2030

El objetivo es el mismo: se
debe buscar una gobernanza
centralizada, apoyada en
equipos de auditoria externos.
Sin embargo, en este caso,
siendo optimistas en que la
gjecucion es impecable y no
hay desvios presupuestarios, el
objetivo debe ser mantener los
sobrecostes por debajo del
15%.

Pasamos de mejorada
moderadamente a muy
mejorada.

La integracion se mantiene en
niveles similares pero la cifra
de utilizacién post-evento
aumenta a un 70%

Es una cifra parecida a la
lograda por Catar. Con
una prevision adecuada,
que no caiga en el primer
sintoma de Miiller
(infravalorar los costes),
se deberia poder lograr
un resultado parecido.

El éxito operativo,
acompanado de un
contexto geopolitico
estable, son factores que
pueden favorecer a la
imagen del Reino si,
ademas, viene
acompaiiada de
aprendizajes de lo
ocurrido en Catar.

Una gobernanza
excepcional puede lograr
invertir en
infraestructuras que
tengan una demanda
estructural sostenida en
el tiempo.

Escenario negativo: este escenario se caracterizaria por una crisis en la ejecucion del

proyecto acompafiado de un contexto regional adverso.

Variable

Valor

Motivo

Gobernanza y disciplina de
ejecucion

Precios del petroleo

En este caso, dada la falta de
disciplina en la ejecucion, los
sobrecostes ascienden a
niveles similares a los de
Brasil o Rusia: 35%.

El precio del petroleo cae a
precios entorno al 40% dado el
caracter prolongado del
conflicto.

La presion fiscal
producida por el aumento
del precio del petréleo,
sumado a la presion
geopolitica llevaria a un
escenario en el que se
pierde el control
presupuestario.

La escalada geopolitica y
la consecuente recesion
global provocan una
caida de los precios del
crudo.
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Contexto geopolitico regional

Escalada del conflicto entre

Irdn y EE. UU.-Israel

El conflicto, lejos de
llegar a un acuerdo de
paz, se prolonga en el
tiempo como el de
Ucrania-Rusia.

Las otras dos variables (credibilidad institucional y legado post-evento) se deteriorarian

como consecuencia de lo descrito en la anterior tabla.

A modo de resumen visual:

Variable

Gobernanza

Contexto geopolitico

Precios petrdleo

Credibilidad internacional

Legado / Utilizacién

BASE (55%)

<20%

Estable

USD 70-90

Mejorada

70% integracion
60% utilizacion

POSITIVO (25%)

<15%

Estable

USD 70-90

Muy mejorada

70% integracion
70% utilizacion

NEGATIVO (20%)

30-35%

Escalada; sanciones

USD 40-60

Deteriorada

Ambos bajan a niveles
en torno al 40-50%
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CAPITULO VIII. HOJA DE RUTA ESTRATEGICA PARA UN MUNDIAL
2034 EXITOSO

El objetivo de la hoja de ruta es potenciar las fortalezas, corregir las debilidades y mitigar
los riesgos identificados en los escenarios. Para proponer una hoja de ruta exitosa resulta
imprescindible aclarar que se va a entender como ¢éxito a lo largo del presente capitulo. Como
hemos subrayado anteriormente, un factor esencial para determinar si un megaevento es exitoso
o no es el legado que este produce, y a este respecto es conveniente citar a Preuss (2007). El
autor, en aras de definir lo que ¢l considera el legado, hace una distinciéon muy relevante entre
impacto y legado. Define lo primero como aquello “generado por impulso cortoplacista”
mientras que el legado, lo define en términos generales como “todas las estructuras planificadas
y no planificadas, positivas y negativas, tangibles e intangibles creadas para y por un evento
deportivo que permanecen mas tiempo que el evento mismo” (Preuss, 2007, pp. 211-212). Pero
aqui estd el problema que identifica Miiller y que ¢l mismo llama “the mega-event syndrome”:
casi todos, por no decir todos los paises anfitriones “plagian, en menor o mayor grado, una serie

de dindmicas negativas” (Miiller, 2015b, p.7).

En consecuencia, para evaluar si el Mundial 2034 puede considerarse realmente exitoso
para Arabia Saudi, no basta con atender al efecto cortoplacista que pueda generar. Teniendo en
cuenta la distincion entre impacto y legado propuesta por Preuss y las advertencias formuladas
por Miiller sobre las dinamicas negativas recurrentes de los megaeventos, el éxito debe analizarse

en tres dimensiones complementarias:

1. su capacidad para contribuir a la diversificacion econdémica del pais,

2. su potencial para reforzar su posicionamiento internacional de forma creible

3. su aptitud para generar un legado sostenible evitando los sintomas caracteristicos del
mega-event syndrome, como los sobrecostes, la desalineacion de prioridades publicas o

la infrautilizacion de infraestructuras.

La hoja de ruta se articula en distintas franjas temporales siguiendo la ldgica del ciclo de
vida de los proyectos complejos. En este sentido, el Project Management Institute (2017)
distingue fases y grupos de procesos diferenciados, lo que refuerza la idea de que un proyecto de
gran escala debe gestionarse como una secuencia de etapas con prioridades distintas. En el caso
de los megaeventos, ademas, Preuss (2007) subraya que su verdadero impacto solo puede

valorarse una vez finalizado el evento, cuando es posible evaluar la consolidacion del legado.
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Sobre esta base, la hoja de ruta se divide en tres etapas: preparacion estratégica (2026—2029),

ejecucion y despliegue (2029-2034) y consolidacion del legado (2034-2038).

8.1 Tabla resumen

Fase Periodo

PREPARACION  2026-2029
EJECUCION 2029-2034
LEGADO 2034-2038

Objetivo
Principal

Disefiar el
Mundial como
palanca de Vision
2030

Ejecutar con
disciplina
financiera y
reputacional

Traducir el
impulso del
evento en retorno
estructural
sostenible

Riesgo a Evitar

Decisiones irracionales;
inversiones sin
demanda post-evento

Sobrecostes
descontrolados; pérdida
de credibilidad
internacional

Infrautilizacion post-
evento; impacto
econdémico limitado

8.2 Fase de preparacion estratégica (2026-2029)

Prioridad Estratégica

Seleccion rigurosa de
inversiones + Gobernanza
centralizada

Control presupuestario +
Integracion sectorial +
Gestion reputacional

Utilizacion post-evento +
Medicion de impacto +
Prevencion del mega-event
syndrome

Esta primera fase responde directamente a las debilidades identificadas en el DAFO,

entre otros: la exposicidn a sobrecostes y el riesgo de infrautilizacion de las infraestructuras.

Ademas, busca reforzar el escenario base evitando cometer errores que deriven en el escenario

negativo.

El objetivo general de esta primera fase debe ser establecer las bases institucionales,

presupuestarias y reputacionales para que el Mundial funcione como proyecto econdmicamente

racional, estratégicamente alineado con Vision 2030 y coherente con la narrativa de

transformacion que Arabia Saudi busca proyectar internacionalmente.

Objetivo especifico primero: seleccion rigurosa de inversiones.

La base sobre la que se establecen este objetivo es la siguiente:

- La evidencia comparada: muchos proyectos similares ya estan condenados al fracaso

econdmico desde un primer momento puesto que no se es racional y realista a la hora de

elaborar un presupuesto. El Mundial de Brasil sirve como ejemplo de que el legado no es
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negativo cuando una infraestructura es costosa, sino cuando su demanda posterior es débil
0 inexistente.

- La literatura reciente: Miiller en su obra Mega event sindrome establece una matriz
clara con los principales sintomas que experimentan los megaeventos antes de que
termine en un fracaso. El primero de ellos es lo que denomina “overpromising of efects”,
o0 lo que es lo mismo, que las estimaciones de beneficios y gastos siempre son optimistas.

(Miiller, 2015b, p. 7).

En este instante es cuando este trabajo propone que antes de realizar una inversion el PIF
se plantee una primera pregunta (criterio 1): ;Contribuye la inversion a los sectores prioritarios
de diversificacion identificados en Vision 2030? (Turismo, entretenimiento, logistica, desarrollo
urbano, tecnologia). En segundo lugar, y en relaciéon con el parrafo anterior, es igualmente
necesario elevar la siguiente pregunta (criterio 2): ;Tiene la inversion demanda estructural

después de 20347 ; Existe un modelo de operacion claro para el periodo 2034-2038?

Ambas preguntas permitiran establecer un marco decisorio claro que se observa en la

siguiente matriz:

Cumple con el criterio 1 Cumple con el criterio 2 Decision

Si Si Se aprueba la inversion
No Se rechaza la inversion
N Se rechaza la inversion

No Se rechaza la inversion

El KPI de seguimiento que se debe cumplir para triunfar en este objetivo es que el 100% de las

inversiones aprobadas cumplan ambos criterios.

Objetivo especifico segundo: llevar a cabo una gestion preventiva de riesgos
reputacionales. Este objetivo responde a la amenaza de la presion reputacional internacional

similar a la de Catar en 2022 y busca anticipar criticas.

La base sobre la que se establece este objetivo es la siguiente:

- La evidencia comparada: Catar es el ejemplo que mejor ilustra este riesgo dada su
proximidad geografica y cultural. Durante la celebracion de la Copa del Mundo de Catar

fueron multiples los episodios en los que se evidenciaron los choques culturales, tal y
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como se ha evidenciado en el benchmarking. Es por ello, que este trabajo sostiene que
debe ser un riesgo anticipado y sobre el que se tomen medidas como las que se proponen
mas adelante.

- Laliteratura reciente: Nye (2004) escribe en su obra sobre el Soft Power una frase que
ilustra claramente la transcendencia de este objetivo, “la reputacion adquiere ain mas
importancia que en el pasado, y surgen luchas politicas en torno a la creacién y
destruccion de credibilidad”. A través de esta frase, el autor destaca la importancia de dos
conceptos clave y que deben ser cuidadosamente tratados por el PIF: la reputacion y la

credibilidad (Nye, 2004).

A continuacion, se procede a determinar cuales son las principales areas mas susceptibles
al escrutinio internacional, y establecer cudl es su principal consecuencia, con el objetivo de

proponer una recomendacion operativa plausible y realista en las circunstancias y el contexto

concreto.’
Area Riesgo potencial Reforma preventiva
Derechos Critica sobre las condiciones laborales de los trabajadores dedicados Certificaciones de sostenibilidad e implementacion de energias
laborales especialmente a la construccion renovables y técnologias como las utilizadas en Catar 2022
Sensibilidad Critica sobre huella de carbono y la viabilidad post-evento de las Certificaciones de sostenibilidad e implementacion de energias
ambiental infraestructuras renovables y técnologias como las utilizadas en Catar 2022
Gobcmanm.y Ctitica sobre commupcién y ¢l desvia de fondos para intereses privados Procesos de licitacion trfansparenfcs y llevar a cabo auditorias
transparencia independientes
Inclusion y » e , . X Transparencia desde el primer momento sobre lo esperable
t 1
diversidad (Gtdtica sobes discximinacita par sexin soclsl, oeltuel o do ginem acompafiado de politicas de inclusién verificables.
Desechod Critica general sobre contexto nacional dadas las diferencias culturales Relboass institorionsles demostr.a’bles e aquello gue no
humanos responda a una cuestion cultural

Objetivo especifico tercero: gobernanza clara y centralizada. Este objetivo responde a
la fortaleza de Arabia Saudi de tener un mando centralizado para evitar la debilidad de Brasil en

2014.

La base sobre la que se establece este objetivo es la siguiente:

- Laevidencia comparada: Brasil 2014 ejemplifica claramente el caso de los sobrecostes:

“cuando solicito ser sede del Mundial se estimaron unos costes de 1.1 billones USD, sin

embargo, este nimero aument6 a 4.4 billones USD en las fechas proximas al evento”

3 Las 4reas sefialadas en la tabla son consecuencia del estudio de la evidencia comparada, asi como de la tabla

referida anteriormente de Miiller y que sera adjuntada en los anexos.
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(Miiller, 2017, p. 1124). Tal y como se ha evidenciado en el benchmarking, un factor que
propicio este gran aumento fue sin duda, la fragmentacion de la gobernanza.

- La literatura reciente: Flyvbjerg y el resto de los coautores afirman que “el problema
central de las desviaciones presupuestarias surge cuando los proyectos carecen tanto de
transparencia como de control publico” (Flyvbjerg et al., 2003, p. 17). Es evidente que
cuando multiples actores pueden tomar decisiones sobre presupuesto, cronograma y
alcance, la rendicion de cuentas se diluye mientras que el riesgo de desviacion

presupuestaria aumenta.

En linea con lo expuesto, la accion operativa debe ser mantener un modelo de gobernanza
centralizado con PIF como actor principal tal y como establece la Public Investment Fund Law.
Para un proyecto de esta escala, la recomendacion no es alterar esa arquitectura, sino utilizarla

de forma disciplinada.

El KPI de seguimiento, en linea con lo establecido en la elaboracion de escenarios, debe

ser mantener una diferencia entre presupuesto inicial-sobrecostes reales inferior al 20%.

8.3 Fase de ejecucion (2029-2034)

Esta fase busca materializar el escenario base (disciplina de ejecucion y contexto

geopolitico estable) y evitar derivar hacia el escenario negativo descrito en el anterior capitulo.

Objetivo especifico primero: disciplina de ejecucion y control presupuestario. Se trata

de evitar replicar el caso de Brasil 2014 mediante una disciplina rigurosa.
La base sobre la que se establece este objetivo es la siguiente:

- La evidencia comparada: tal y como se ha expuesto en la fase anterior, Brasil es un
claro ejemplo una ejecucion no supervisada. Miiller define el fendémeno de los
megaeventos de la siguiente manera: “el caracter espectacular de los megaeventos cautiva
a las personas y enciende su imaginacion, relegando a menudo a un segundo plano las
deliberaciones racionales sobre los beneficios y costes del evento” (Miiller, 2015b, p. 12).

- La literatura reciente: el mismo autor destaca como los dos principales sintomas de
decadencia, en primer lugar, “el optimismo con los beneficios” y, en segundo lugar, “la

tendencia a infravalorar los costes™.
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La linea de actuacion que se propone en este punto es que el PIF utilice esta fase para
reforzar el control presupuestario y de alcance sobre todos los proyectos vinculados al Mundial.
No se trata inicamente de ejecutar, sino de ejecutar sin alterar la l6gica estratégica definida en
la fase anterior. Para ello, las decisiones sobre ampliaciones de alcance, calendarios y gasto
extraordinario deberian quedar sometidas a un principio de excepcionalidad, de modo que la

presion temporal del torneo no termine justificando desviaciones estructurales.

Una vez mas, el KPI de seguimiento debe ser mantener los sobrecostes por debajo del

20%, en linea con lo descrito en el escenario base.

Objetivo especifico segundo: integrar sectorialmente la inversion. Este objetivo

responde a la oportunidad de usar el evento como catalizador de diversificacion econdémica.

La base sobre la que se establece este objetivo es la siguiente:

- La evidencia comparada: en el benchmarking puso de relieve la importancia de
diversificar econémicamente las fuentes de ingresos como condicion para que un
megaevento genere un impacto estructural positivo. Mismamente Catar habia sido un
claro ejemplo de como realizar esto y la repercusion positiva que tiene sobre el PIB; el
FMI sefiala que “gran parte del gasto masivo en infraestructura no fue un gasto exclusivo
del evento, sino parte un plan nacional preexistente” y he aqui la clave, formaba parte de
una estrategia. En el caso saudi dicho gasto deberia ir de la mano del Plan Vision 2030
(FMI, 2024, p.3)

- La literatura reciente: Preuss (2007) insiste en que “el verdadero éxito de un
megaevento no se mide por el impacto inmediato, sino por el legado que deja una vez
finalizado”. En coherencia con ello, la ejecucion del gasto debe orientarse hacia
inversiones que mantengan utilidad y capacidad de absorcion una vez concluido el torneo

(Preuss, 2007, p. 212).

Consecuentemente, lo que se propone es que el PIF concentre la ejecucion en aquellas
areas que refuercen sectores estratégicos ya priorizados por Vision 2030, especialmente turismo,
entretenimiento, logistica, servicios y desarrollo urbano. El KPI de seguimiento debe ser realizar

una inversion que se integre en el Plan Vision 2030 en cifras parecidas al 70%.

A efectos ilustrativos:
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Sector Justificacién Ejemplos de inversién

Demanda global creciente y en la linea con los objetivos declarados en Vision

Turismo 2030

Hoteles, resorts o infraesctructuras hoteleras

Entretenimiento Crecimiento global de la industria, en la linea de inversiones realizadas Centros de entretenimiento, cociertos y celebracion de eventos
ultimamente por el PIF en linea con Vision 2030 como carreras de F1 o tomeos del LIV
Logistica Necesidad operativa del evento, muy necesario para evitar spillovers regionales Transporte publico, puertos, aeropuertos
Desarrollo Mejora de infraestructura permanente justificado, entre otros motivos, por el

. Vivienda, comercio o espacios publicos
urbano apoyo social ) P P

Diferenciacién competitiva con otras ciudades, buscar convertirlo en una ciudad

Tecnologi Infraestructura digital, pl ds tenibilidad
L donde la tecnologia este muy integrada " praa gl sl LS
In tru'ctura Necesaria para el evento Infraestructura digital, planes de sostenibilidad
deportiva

Objetivo especifico tercero: gestion reputacional estratégica. Este objetivo busca

maximizar los efectos del soft power.

La base sobre la que se establece este objetivo es la siguiente:

- Laevidencia comparada: un claro ejemplo de este fendmeno fue Rusia 2018, el evento
fue deportivamente exitoso, pero la cobertura medidtica se enfoco en el contexto
geopolitico caracterizado por las sanciones de la UE. Ello resulto en un dafio reputacional
para el anfitrion.

- Laliteratura reciente: tal y como advierte Nye (2004) “la politica y la diplomacia deben
coincidir, de lo contrario, el marketing internacional se convierte en una rafaga confusa
y transparente de mensajes mixtos” (Nye, 2004, p.111). Es por ello esencial que exista
coherencia interna y externa para tener control sobre la imagen que se proyecta

internacionalmente.

Llegados a este punto se recomienda que el PIF no conciba la gestion reputacional como
una funcién exclusivamente comunicativa. Durante esta fase, la credibilidad del proyecto
dependerd de la consistencia entre la narrativa de modernizacion asociada al Mundial y la
realidad de su ejecucion. En consecuencia, la visibilidad internacional del torneo deberia
gestionarse como una extension de la estrategia de transformacion del pais y no inicamente como

una operacion de marketing del evento.

Un posible KPI de seguimiento es realizar encuestas a los turistas tanto antes como
después de la experiencia y buscar que existan un cambio porcentual entre el inicio y el final del

evento.
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8.4 Fase de consolidacion del legado (2034-2038)

El objetivo de esta fase es traducir el impulso del evento en un retorno estructural

sostenible, evitando el patron de Brasil 2014 y siguiendo un ejemplo parecido al de Catar 2022.

Objetivo especifico primero: asegurar la utilizaciéon post-evento de los activos

vinculados al Mundial.
La base sobre la que se establece este objetivo es la siguiente:

- Laevidencia comparada: Brasil 2014 ejemplifica la posible consecuencia de no llevar
a cabo este objetivo de forma efectiva: estadios e infraestructuras inutilizados y sin un
plan de utilizacion futura.

- La literatura reciente: Preuss en su deja claro en su definicion que el legado es “todas
las estructuras planificadas y no planificadas, positivas y negativas” (Preuss, 2007, p.
211). Por ello resulta dificil concebir que un megaevento ha sido exitoso sin considerar

la utilizacion post-evento de las infraestructuras.

Por lo anterior, la linea de actuacién que se propone es que el PIF dedique esta fase a
verificar que las infraestructuras, equipamientos y desarrollos vinculados al Mundial se
incorporan de forma funcional a sectores con demanda sostenida. Se propone el siguiente KPI

de seguimiento: que la utilizacion post-evento de las infraestructuras oscile en torno al 60%.

Objetivo especifico segundo: evaluar el impacto de la diversificacion econdmica. Esto

responde a la oportunidad de usar el evento como catalizador de diversificacion.
La base sobre la que se establece este objetivo es la siguiente:

- La evidencia comparada: el FMI al analizar el caso de Catar muestra que un Mundial
puede actuar como catalizador de sectores no energéticos cuando se inserta en una
estrategia de diversificacion ya definida. Sin embargo, también pone de manifiesto que
el efecto directo del torneo sobre el PIB es limitado si no existe una capacidad real para

transformar la visibilidad y la inversion inicial en actividad sostenida (FMI, 2024).

El Mundial solo sera catalizador real de Vision 2030 si produce cambios estructurales
verificables en turismo, empleo, inversion privada y composicion del PIB. Si estos efectos no se
estabilizan, el evento habrd generado visibilidad, pero no transformacion. Asi pues, la

recomendacion es hacer tracking de los ingresos y de las fuentes de las que provienen y analizar
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una comparacion anual del crecimiento o decrecimiento mediante KPIs; se recomiendan los

siguientes:

Indicador Forma de medicién

Evolucion del peso de los sectores no Comparacion anual del peso relativo de estos
energéticos vinculados al turismo, ocio, sectores en el PIB entre 2034 y 2038 respecto
logistica y servicios en el PIB de la media 2030-2033

Comparacion anual de ingresos, gasto medio y
tasa de repeticion de visitantes (%) frente a la
media registrada entre 2030 y 2033

Ingresos turisticos internacionales y gasto
medio por visitante

Evolucion anual de la inversion privada
captada en sectores asociados al legado del
Mundial respecto del promedio 2030-2033

Flujos de inversion privada en turismo, ocio,
logistica y servicios

Comparacion anual del empleo permanente
generado en sectores objetivo frente a la media
2030-2033

Empleo estable en sectores no energéticos
vinculados al tomeo

Medicion anual de uso, ocupacion, eventos
organizados o rendimiento operativo de los
activos entre 2035 y 2038

Utilizacion post-evento de infraestructuras y
activos asociados al Mundial

Objetivo especifico tercero: prevencion de las dinamicas del Mega-event syndrome.

Miiller (2015b) identifica cuatro sintomas recurrentes que caracterizan el fracaso

estructural de megaeventos, estos son:

1. Promesas sobredimensionadas: proyecciones de impacto irrealistas que no se
materializan.

2. Infraestimaciones de costes: el presupuesto inicial suele ser notablemente inferior al coste
final, véase Brasil 2014.

3. Desplazamiento de prioridades urbanas: recursos que en principio iban destinados al
bienestar social acaban siendo destinados a infraestructuras sin utilizacion post-evento,
entre otros.

4. Asuncion por parte del Estado de riesgos que no tienen un beneficio proporcional que
compense el riesgo asumido: se traslada en pérdidas fiscales absorbidas por el Estado y

por ende por el ciudadano.

En consecuencia, una prioridad esencial para el PIF durante esta fase debe ser evitar la

reproduccion de estas dindmicas. Para ello, se recomienda reforzar los mecanismos de
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supervision y control mediante auditorias externas e independientes, capaces de limitar el riesgo

de opacidad, desvio de fondos y pérdida de disciplina presupuestaria.

En conclusion, la recomendacion para el PIF no es maximizar la escala del Mundial 2034,
sino maximizar su coherencia estratégica. El torneo solo generara valor si el Fondo mantiene tres
criterios de actuacion a lo largo de todo el ciclo del proyecto: seleccion rigurosa de inversiones,
disciplina de ejecucion y gestion activa del legado. Cualquier desviacion respecto de estos
principios aumentard la probabilidad de reproducir los fallos estructurales identificados en la
experiencia comparada. En consecuencia, el PIF debe utilizar el Mundial no como un fin en si
mismo, sino como una herramienta integrada en Vision 2030. La prioridad no debe ser celebrar
un evento mas ambicioso, sino asegurar que cada decision de inversion, cada mecanismo de
gobernanza y cada actuacion reputacional contribuya a reforzar la diversificaciéon econdémica, la

credibilidad internacional del pais y la sostenibilidad del retorno post-2034.
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CONCLUSIONES

Sintesis final del analisis

El presente Trabajo de Fin de Grado ha analizado la Copa Mundial de Futbol de 2034
como un posible instrumento de transformacion econdémica y proyeccion internacional dentro
del marco de Vision 2030. A partir del benchmarking de Catar 2022, Rusia 2018 y Brasil 2014,
asi como del diagnostico estratégico de Arabia Saudi, este trabajo ha tratado de determinar en
qué condiciones el Mundial puede convertirse en un auténtico catalizador de la estrategia saudi

y no en un proyecto de gran escala con retornos limitados.

La principal conclusion es que el Mundial 2034 si puede desempefiar un papel relevante
dentro de Vision 2030, pero solo de forma condicionada. La experiencia comparada muestra que
estos eventos no generan por si mismos transformacion estructural. Su impacto depende de su
integracion en una estrategia previa, de la disciplina con la que se ejecutan y de la capacidad del
pais anfitrion para traducir el impulso inicial en un legado econdmico, institucional y
reputacional sostenible. En el caso saudi, la existencia de una estrategia nacional ya definida, la
fortaleza financiera del PIF y la centralizacion de la toma de decisiones sitian al Reino en una
posicion de partida més favorable que la de otros precedentes, aunque ello no elimina los riesgos

vinculados a la ejecucion, al escrutinio reputacional y a la utilidad post-evento de las inversiones.

Respuesta a la pregunta principal del TFG

Desde esta perspectiva, considero que el trabajo si ha permitido responder de forma
fundada a la pregunta principal planteada. El andlisis desarrollado permite sostener que el
Mundial puede contribuir a reforzar la diversificacion econdmica, la proyeccion internacional y
la narrativa de transformacion del pais, pero Gnicamente si se gestiona como una herramienta
integrada dentro de Vision 2030 y no como un objetivo auténomo. En otras palabras, el evento

puede actuar como acelerador, pero no como sustituto de una estrategia de desarrollo mas amplia.

Al mismo tiempo, conviene reconocer que no todos los interrogantes pueden darse por
cerrados. El caracter prospectivo del objeto de estudio obliga a aceptar que una parte del anélisis
queda condicionada por factores futuros que todavia no pueden observarse con certeza. La
evolucion del contexto geopolitico regional, la situacion energética internacional, la capacidad
real de ejecucion del proyecto o el grado de credibilidad institucional que Arabia Saudi logre
consolidar en los proximos afios seran variables decisivas para valorar si el Mundial termina

funcionando como catalizador o como fuente adicional de riesgo.
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Limitaciones del estudio

El trabajo presenta varias limitaciones que condicionan el alcance de sus conclusiones.
En primer lugar, al tratarse de un evento futuro, el analisis descansa necesariamente en
escenarios, comparaciones e inferencias, lo que introduce un margen inevitable de incertidumbre.
En segundo lugar, el estudio se ha apoyado fundamentalmente en fuentes secundarias, sin acceso
a informacion interna del PIF, mas alla de la publicada, ni a datos operativos detallados sobre la
planificacion efectiva del torneo, lo que limita la profundidad con la que pueden evaluarse
algunas decisiones concretas de inversion, gobernanza o ejecucion. A ello se afade una
limitacion metodoldgica propia del benchmarking: aunque los casos de Catar, Rusia y Brasil

resultan utiles para identificar patrones, ninguno de ellos es plenamente trasladable al caso saudi.

Finalmente, desde una perspectiva autocritica, el trabajo ha tendido a priorizar la
dimension estratégica y econdmica del evento por encima de otras implicaciones sociales,
distributivas o politicas internas que también podrian resultar relevantes para valorar su impacto

final.

Lineas futuras de investigacion

Precisamente por ello, este estudio deja abiertas varias lineas de investigacion futuras.
Seria especialmente relevante profundizar en un analisis cuantitativo del impacto econémico
potencial del Mundial 2034 bajo distintos escenarios, incorporando variables como precios
energéticos, inversion extranjera, turismo y utilizacion post-evento de infraestructuras. También
resultaria util examinar con mayor detalle la gobernanza interna del PIF y su capacidad para
supervisar megaproyectos de esta escala sin reproducir las dinamicas descritas por la literatura
sobre el mega-event syndrome. Del mismo modo, una investigacién posterior podria centrarse
especificamente en la dimension social del Mundial, analizando sus efectos sobre empleo,

percepcion interna y distribucion de beneficios.

En definitiva, el Mundial 2034 representa para Arabia Saudi una oportunidad estratégica
de gran alcance, pero también una prueba especialmente exigente de coherencia institucional y
capacidad de ejecucion. El analisis realizado permite sostener que su valor no dependera tanto
de la magnitud del evento como de su capacidad para traducirse, con el paso del tiempo, en
resultados estructurales verificables. Solo a partir de ese enfoque podra determinarse si el torneo
ha contribuido realmente a reforzar Vision 2030 o si, por el contrario, ha quedado como una

operacion ambiciosa con un impacto mas limitado del inicialmente esperado.
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ANEXOS

1. Grafico 1: evolucion del precio del petroleo en el ulitmo afio. Fuente:

https://es.tradingeconomics.com/commodity/brent-crude-oil
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