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RESUMEN Y PALABRAS CLAVE

El presente Trabajo de Fin de Grado analiza la transformacion del modelo
econdmico de la FIFA durante el periodo 2007 a 2022. A partir del estudio de los
informes financieros oficiales y siguiendo la l6gica de los ciclos cuatrienales, se
examina la evolucion de las principales fuentes de ingresos y gastos de la

organizacion.

Los resultados muestran una creciente diversificacion de los ingresos, impulsada
por la expansion de nuevas lineas comerciales mas alla de los derechos
tradicionales, asi como una mayor complejidad en su estructura. En paralelo, se
observa una concentracion progresiva del gasto en actividades directamente
vinculadas al desarrollo y promocion del futbol. Asimismo, se ha identificado un
proceso de crecimiento sostenido a lo largo de los ciclos analizados.

Finalmente, se ha realizado un ejercicio de proyeccién para el ciclo 2023-2026,
basado en las tendencias historicas observadas, que permite anticipar la
evolucion futura del modelo econémico de la FIFA.

Palabras clave: Copa Mundial de la FIFA; modelo de negocio; estructura de
ingresos; estructura de gastos; diversificacion; concentracion; mega eventos

deportivos; industria del futbol; analisis financiero; sostenibilidad econémica.
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Abstract and key words

This thesis analyzes the transformation of FIFA's economic model during the
period 2007-2022. Based on the study of official financial reports and following
the logic of four-year cycles, it examines the evolution of the organization’s main

sources of income and expenditure.

The results show an increasing diversification of revenues, driven by the
expansion of new commercial streams beyond traditional broadcasting rights, as
well as greater structural complexity. At the same time, a progressive
concentration of expenditure on activities directly related to the development and
promotion of football is observed. Additionally, a sustained growth pattern has
been identified across the analyzed cycles.

Finally, a projection exercise for the 2023-2026 cycle has been carried out, based
on the historical trends identified, allowing for an assessment of the future

evolution of FIFA's economic model..

Keywords: FIFA World Cup; business model; revenue structure; cost structure;
diversification; concentration; mega sporting events; football industry; financial

analysis; economic sustainability.
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1. INTRODUCCION

1.1. Planteamiento y justificacion del tema

El futbol es el deporte mas popular del mundo, una afirmacién que el presidente
de la FIFA, Gianni Infantino, repite con frecuencia al inicio de sus discursos (FIFA,
s.f.-d). Esta idea se ve respaldada por la magnitud de su practica a nivel global.
Segun el Centro Internacional de Estudios Deportivos CIES (2018) cada afio se
organizan alrededor de 15 millones de partidos oficiales en todo el mundo, casi
300.000 por fin de semana, y si se incluyen los entrenamientos informales, las

cifras llegan a ser al menos cinco veces superiores.

Esta popularidad hace que el futbol tenga una amplia base de seguidores. Un
estudio elaborado por Nielsen (2025) dice que una media de 51% de personas
afirman ser aficionados. Esto lo sitia muy por encima de los siguientes deportes
mas populares a nivel mundial: el baloncesto, con un 42% y la natacion con un
39%.

La audiencia del futbol trasciende las principales barreras demograficas,
incluyendo ingresos, formacion y profesion. Los aficionados pertenecen a
multiples grupos de edad, aunque predominan los menores de 50 afios y con
ingresos superiores a la media. Ademas, a pesar de que histéricamente la
audiencia ha estado compuesta mayoritariamente por hombres, en 2022 las
mujeres representaban ya el 37,6% del total de seguidores del futbol a nivel
mundial (Nielsen, 2022).

No obstante, la aficion al futbol varia significativamente entre paises. De acuerdo
con Taylor (2017), el futbol se distingue de otros deportes por haber logrado una
implantacion global sin precedentes, dejando una huella relevante en la mayoria
de las regiones y paises. Si bien no ha logrado en todos ellos el estatus de
deporte mas popular, la amplitud de su expansion geografica y la intensidad de

su influencia cultural son excepcionales y dificiles de equiparar.



En este sentido, si se analiza la aficidbn en términos relativos (porcentaje de
aficionados) destacan paises como Arabia Saudita (75%), México (64%), Brasil
(62%) o Espana (59%). Los mercados con mas porcentaje de aficionados de
observan en el Grafico 1.

Figura 1 Aficionados al futbol en todo el mundo
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Fuente: elaboracion propia en base a datos de Nielsen (2025)

Sin embargo, cuando se analiza la aficion en términos absolutos (numero total
de aficionados), el liderazgo cambia. Los paises con mayor poblacién concentran
el mayor numero absoluto de aficionados al futbol, aunque no necesariamente
presenten los porcentajes de seguimiento mas elevados. Es el caso de China,
con 259,7 millones de aficionados, India con 138,7 millones y Brasil con 86,4
millones. Por su parte, Estados Unidos, sede de la Copa Mundial 2026, cuenta
con 62,2 millones de seguidores, una cifra que duplica la de los principales
mercados europeos (Nielsen, 2025). Estos aficionados suelen apoyar a su
seleccidn nacional, a su club local, a un club “mundial” y, en ocasiones, incluso a
un jugador en particular (FIFA, 2021b).

Ademas, mas alla de su dimension deportiva, el futbol constituye un fenomeno

social y una industria de alcance global, capaz de movilizar a grandes masas con



independencia de la situacion socioeconomica de los distintos paises.
Evidentemente por ello, el futbol esta profundamente afectado por factores
politicos y economicos (Nuriddinov et al., 2023).

Figura 2 Aficionados al futbol por pais
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Fuente: elaboracion propia en base a datos de Nielsen (2025)

En este contexto, la Fédération Internationale de Football Association (FIFA)
actua como el organismo rector del futbol en todo el mundo. Cuando se fundd en
Paris en 1904, contaba con 7 paises miembros; hoy cuenta con 211, 18 mas que
los paises miembros de las Naciones Unidas (Murray, 2002). Ademas, emplea a
953 personas de 76 nacionalidades distintas (FIFA, 2023a). Lo que comenzo
como una competicion del futbol entre naciones hoy se ha convertido en un
acontecimiento de enorme importancia economica, politica y deportiva (Widdop
et al., 2022). En linea con esta evolucion la FIFA tiene como misidn globalizar,
popularizar y democratizar verdaderamente el futbol en beneficio de todo el
mundo (FIFA, 2020).

La FIFA opera en ciclos de cuatro anos, siendo la Copa Mundial el evento mas
importante del cuarto afio y la principal fuente de ingresos de la organizacion
(FIFA, 2025).

Desde la Copa Mundial de Sudafrica 2010 hasta la de Catar 2022, el modelo de
negocio ha experimentado una transformacion significativa. En Sudafrica 2010,



la FIFA registré unos ingresos de 1.236 millones de ddlares y unos gastos totales
de 1.048 millones de dolares. En Brasil ingresé 1.987 millones de ddlares y gasto
1.762 millones de dolares. En Rusia generd 4.640 millones de dolares y alcanzé
unos gastos de 2.891 millones de ddlares. En cambio, en Catar 2022, los
ingresos ascendieron a 5.769 millones de ddlares y los gastos a 3.410 millones
de ddlares (FIFA, 2010, 2014, 2018, 2022). Estas cifras reflejan una creciente
complejidad financiera y evidencian la necesidad de analizar el modelo

economico actual del evento.

Segun FIFA (2026), la proxima Copa Mundial, la 232 edicion del torneo, celebrada
en Estados Unidos, México y Canada en 2026, tendra un nuevo formato, con 48
selecciones (16 mas que Catar 2022) y 104 partidos (40 mas que en la ultima

edicion).

En este escenario, investigar el negocio detras del negocio de la FIFA y su
evolucion economica y organizativa resulta especialmente relevante. El notable
crecimiento de los ingresos y gastos del torneo, asi como la complejidad de su
modelo de financiacion y gestion evidencian que la Copa Mundial ha dejado de
ser unicamente un evento deportivo para consolidarse como un negocio global
de gran escala. Analizar este proceso permite comprender como la FIFA ha
estructurado y adaptado su modelo econémico a lo largo del tiempo, identificar
patrones y cambios significativos entre ediciones y evaluar las implicaciones de
dichos cambios en términos de sostenibilidad, gobernanza y eficiencia
organizativa. Asimismo, la investigacion permitira anticipar los retos y
oportunidades que plantea el nuevo formato de la Copa Mundial 2026 y
contribuira entender mejor la gestion futura de los grandes eventos deportivos

internacionales.



1.2. Objetivos

Aunque la literatura académica ha estudiado ampliamente el impacto econémico
de la Copa Mundial en los paises anfitriones y la dimension global de los mega
eventos deportivos, existe una limitada atencion al analisis interno del modelo
econdmico de la FIFA como organizacion. En particular, no se ha examinado de
forma sistematica la evolucion de su estructura econdmica, lo que justifica el

presente trabajo.

En este contexto, el objetivo principal es analizar la evolucion del modelo
economico de la FIFA en durante el periodo 2007 a 2022, con el fin de identificar
cambios significativos y tendencias. Se ha seleccionado este periodo de 15 afios
porque permite analizar distintas etapas recientes de la actividad econémica de

la organizacion y observar su evolucion a lo largo del tiempo.

A partir de este analisis, se pretende evaluar el grado de concentracién o
diversificacion del modelo, tanto en lo relativo a los ingresos como a los gastos.
El objetivo es determinar si existe una dependencia significativa de determinadas
fuentes o partidas, o si, por el contrario, la FIFA esta avanzando hacia una

estructura mas equilibrada y, en consecuencia, mas sostenible a largo plazo.

Finalmente, el trabajo tiene como objetivo elaborar un prondstico razonado para
el ciclo 23-26, basado en las tendencias y patrones que se identifiquen a lo largo
del analisis previo. De este modo, se aspira a ofrecer una visidn prospectiva
sobre la sostenibilidad y la viabilidad futura del modelo econémico de la FIFA, en
un entorno marcado por la creciente complejidad y transformacién del negocio

deportivo global.



1.3. Metodologia

Para poder alcanzar los objetivos expuestos en el apartado anterior es necesario
seguir una metodologia concreta y bien definida. El trabajo se estructurara en
cuatro partes: una revision de la literatura, una fase analitica dedicada al
tratamiento y analisis de los datos, un analisis prospectivo para estudiar las
proyecciones y desafios futuros y una interpretacion de los resultados y la

extraccion de conclusiones y futuras lineas de investigacion.

En primer lugar, se llevara a cabo una revision de la literatura académica sobre
la industria global del futbol, la FIFA como organizacion y los eventos deportivos.
Para ello, se consultaran bases de datos como Web of Science o Scopus y se
utilizaran informes de empresas como Nielsen o Deloitte. Este analisis permitira

establecer una base tedrica sélida para contextualizar el analisis empirico.

En segundo lugar, realizara un analisis descriptivo y comparativo de las ediciones
de la Copa Mundial celebradas en 2010, 2014, 2018 y 2022, incorporando
también los datos correspondientes a los afios intermedios de cada ciclo. Para
ello, se recopilaran los informes financieros de la FIFA correspondientes a dichos
periodos. El analisis no se realizara de forma anual, sino siguiendo la Iégica de
los ciclos financieros cuatrienales adoptados por la FIFA.

A partir de la informacion recopilada, se elaboraran tablas comparativas vy
representaciones graficas que muestren la evolucion de las principales variables

del modelo: ingresos por categorias, gastos por categorias, beneficios netos, etc.

La tercera fase consistira en la elaboracién de un prondstico para el ciclo 23-26,
basado en las tendencias y patrones identificados en las fases anteriores del
analisis. A partir de ello, se estimara la posible evolucion de los ingresos y gastos
de la FIFA, prestando especial atencion a posibles cambios en su estructura, en

particular en términos de mayor diversificacién de las fuentes.

Finalmente se integraran los resultados obtenidos en los analisis previos con el
objetivo de identificar las tendencias emergentes en el modelo econdémico y

organizativo de la FIFA.



2. MARCO CONCEPTUAL

2.1. El futbol como industria global

Algunos paises cuentan con recursos como el petroleo, gas o tierras raras como
base de su desarrollo econdmico; otros, en cambio, encuentran en el deporte un
recurso estratégico. Aunque tradicionalmente los recursos naturales han
desempenado un papel clave en el crecimiento socioecondmico de las naciones,
el deporte se ha consolidado como una via relevante para numerosos paises.
Mas alla de su contribucidén a la salud y la integracidon social, actta como un
dinamizador econdmico capaz de movilizar inversiones, generar empleo y
fortalecer industrias enteras (Batmunkh, 2021). Kearney (2025) valora el
mercado global del deporte en 417.000 millones de dolares con una tasa de
crecimiento del 5% hasta 2022, y prevé un crecimiento hasta los 602.000
millones de ddlares en 2030.

En este contexto resulta interesante identificar cual es el deporte que genera
mayor impacto y proyeccion internacional. Multiples estudios apuntan a que es
futbol, entre ellos el realizado por la empresa Nielsen (2022), el cual afirma que
el futbol despierta interés en el 40% de la poblacion mundial.

Pocos fendbmenos contemporaneos combinan con tanta intensidad pasion,
identidad colectiva y poder economico como el futbol. Mas que un simple
deporte, se ha convertido en un lenguaje global capaz de movilizar a millones de
personas, influir en dinamicas sociales y culturales y generar ingresos que
alcanzan miles de millones de dolares (Leite y Figueredo, 2020). En la actualidad,
el futbol ha dejado de ser unicamente una practica deportiva para convertirse en
el nucleo de una industria global compleja y multimillonaria (Yiapanas et al.,
2024).

Esta transformacion es el resultado de un proceso histérico progresivo. Desde
sus origenes como practica festiva y popular, el futbol pasé a una etapa amateur,
posteriormente se profesionalizé y, en la actualidad, se configura como un

deporte altamente comercializado (Toma y Catana, 2021). Hoy, el futbol se



desarrolla en un contexto muy distinto al de décadas anteriores: el volumen de
recursos economicos que moviliza, la globalizacién de sus audiencias, la
creciente importancia de la marca asociada a clubes y jugadores y su presencia
constante en los medios explican no solo su dimension econémica actual, sino

también su creciente relevancia en el contexto global (Gomez y Opazo, 2008).

Los autores Gémez y Opazo (2008) exponen que este proceso de evolucion ha
impactado tanto a los jugadores como a las organizaciones que estructuran y
gestionan el futbol. En el plano deportivo, el aumento de la competitividad y la
intensificacion del calendario han elevado las exigencias fisicas, técnicas y
tacticas. Al mismo tiempo, la internacionalizacion del mercado y el crecimiento
de los salarios en los clubes de élite han impulsado una notable expansion
econdmica del sector. En el ambito organizativo, la creciente complejidad del
entorno ha propiciado el paso de modelos de gestion amateur a estructuras
profesionalizadas, caracterizadas por la planificacion estratégica, la

formalizacién de procesos y una mayor eficiencia en la toma de decisiones.

No obstante, pese a esta profunda comercializacion, el futbol no ha perdido su
dimension social y cultural. El futbol continua ejerciendo una influencia que
trasciende lo econdmico, interactuando con multiples actores y grupos de interés
a nivel global (Yiapanas et al., 2024). Ademas, su continuidad y frecuencia
competitiva le otorgan una presencia constante en la vida de las personas que
incluso se ve amplificada por su estrecha relacion con los medios de
comunicacion. Esta conexion mediatica ha multiplicado las posibilidades de
consumo: hoy es posible seguir de forma simultanea ligas nacionales e
internacionales, competiciones continentales e intercontinentales y una amplia
oferta de programas especializados, tanto en television como en plataformas
digitales (Antezana y Luis, 2003).

El economista americano Neale (1964) explicoé que la esencia del futbol es la
incertidumbre del resultado asociado a la competicion entre dos equipos y es la
que atrae a tanta gente, grupos y organizaciones. La incertidumbre contribuye a
crear una sensacidn de emocion y expectacion. Si se elimina la tension o el

dramatismo del futbol, la gente empieza a perder interés, pero si se fomenta la



incertidumbre, la gente responde de muy diversas maneras. Algunos asistiran a
los partidos, otros los veran por television y muchos leeran sobre ellos, pero
todas estas respuestas pueden generar ingresos econdémicos.

Dada la complejidad a la que ha llegado el sector, es necesaria la participacion
de multiples actores con diferentes relaciones entre ellos para el correcto
funcionamiento de la industria. La estructura de la industria aparece

representada en la figura 3.

Figura 3 Estructura de la industria del futbol
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Fuente: elaboracion propia a partir de Batmunkh (2021)

Por un lado, estan las asociaciones que se encargan de organizar ligas, torneos
o partidos amistosos, como la FIFA, la UEFA o las federaciones nacionales. A su
vez, los clubes y equipos nacionales participan en estas competiciones, por
ejemplo, el Real Madrid, el Manchester City, Argentina o Francia, generando el
contenido deportivo que sostiene toda la industria.

Aqui surge uno de los principales flujos economicos, los derechos de
retransmision televisiva que las asociaciones venden a las televisiones y
plataformas audiovisuales como Movistar+, DAZN o SPN. Estas, a su vez,
obtienen ingresos de los fans, que se convierten en la base financiera del
sistema, ya que su consumo sostiene buena parte de los ingresos globales.



Por otro lado, los clubes pagan salarios a los jugadores, estableciendo asi el flujo
laboral principal dentro del ecosistema. Jugadores como Kylian Mbappé o
Lamine Yamal son el activo esencial del espectaculo deportivo, y su rendimiento

es el motor que genera interés mediatico, audiencias masivas y valor comercial.

El diagrama también refleja el papel de las marcas patrocinadoras que colaboran
tanto con clubes, con competiciones y con jugadores, aportando financiacién a
cambio de visibilidad. Ejemplos de ello son marcas globales como Adidas Coca-
Cola o Qatar Airways. Estas empresas, a su vez, trabajan con fabricantes y
organizaciones colaboradoras que producen bienes y servicios necesarios para
el desarrollo de la actividad, como fabricantes de ropa deportiva o productoras
audiovisuales (Batmunkh, 2021).

En este contexto, las cifras actuales de la industria del futbol confirman lo
sefalado por la literatura. En 2025, el mercado del futbol se valora en 140.000
millones de dolares, con previsiones de crecimiento hasta los 175.000 millones
en 2030 (Statista, 2025), representando aproximadamente el 33,5% del valor
total de la industria del deporte.

No obstante, el futbol profesional constituye solo la parte mas visible de un
sistema mucho mas amplo. Segun los datos publicados por la FIFA (2023),
existen mas de 128.000 jugadores profesionales distribuidos en 4.429 clubes,
pero esta cifra contrasta con los aproximadamente 265 millones de futbolistas
estimados a nivel global. Esta diferencia evidencia la relevancia del futbol

amateur como soporte del ecosistema.

En definitiva, el futbol se configura hoy como un ecosistema global altamente
estructurado, en el que interactian multiples actores, por lo que resulta
imprescindible identificar al que coordina, regula y articula buena parte de la
industria a escala internacional. Ese papel lo desempefia la FIFA, cuya funcion
institucional y econdmica se convierte en un elemento clave para comprender el

funcionamiento y la evolucion del sector.
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2.2. La FIFA como organizacion y como agente econémico

La FIFA, acronimo de Fédération Internationale de Football Association es una
organizacion no gubernamental sin animo de lucro que se encarga de regular el
futbol, el futbol playa y el futbol sala. Fue creada a principios del siglo XX por
siete paises europeos, pero actualmente cuenta con 211 asociaciones miembro
distribuidas en seis confederaciones continentales: CONMEBOL, AFC, UEFA,
CAF, Concacaf y OFC (FIFA, s.f.-a).

Figura 4 Mapa de las 6 confederaciones que conforman la FIFA
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Fuente: elaboracion propia en base a datos de FIFA

2.2.1. Historia

Tal y como se ha introducido brevemente en el apartado anterior, la FIFA es el
organo rector del futbol mundial y su funcion principal es regular, coordinar y
fomentar el desarrollo del deporte en todas sus dimensiones, desde el futbol base

hasta las competiciones internacionales de maximo nivel (FIFA, s.f.-b).
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La FIFA fue creada en 1904 debido a una necesidad de establecer una autoridad
internacional en un contexto en el que las “Home Nations” (Inglaterra, Escocia,
Gales e Irlanda) dominaban el futbol y se oponian a su internacionalizacion y
profesionalizacion. El creciente numero de partidos internacionales, junto con la
limitada implicacién del Comité Olimpico Internacional (COl), que restringia la
participacion a jugadores amateurs, evidencié la necesidad de una organizacion

independiente capaz de gestionar el futbol a escala global (Cazotto et al., 2022).

En este contexto, la FIFA organizé en 1930, en Uruguay, la primera Copa
Mundial, una competicion abierta a todas las federaciones que permitio la

participacion tanto de jugadores amateurs como profesionales (Lisi, 2015).

Este evento marcé el inicio del modelo econdmico de la FIFA. Aunque se tratd
de una edicion modesta en comparacion con las ediciones actuales, implicé una
inversion significativa por parte del estado uruguayo y generd elevados
beneficios para la FIFA, estableciendo asi un precedente de torneo altamente
rentable y con un riesgo financiero limitado para la organizacién. En las décadas
posteriores, la Copa Mundial se consolidd como un evento estrechamente
vinculado al poder politico y al Estado. A partir de 1950, los avances tecnoldgicos
ampliaron las oportunidades de explotacion comercial, especialmente la
television, la publicidad en los estadios, el merchandising y la concesion de
licencias comerciales. Desde finales de 1970, la FIFA ha ampliado su cartera de
torneos para incluir competiciones por categorias de edad, otras modalidades
del deporte como el futbol sala o playa y el futbol femenino (Tennent y Gillett,
2022).

2.2.2. Objetivos

Los objetivos de la FIFA estan recogidos en sus estatutos y reconocen que la
organizacion tiene como finalidad impulsar el desarrollo continuo del futbol y
reforzar su proyeccion global, destacando su dimensién social, educativa,
cultural y humanitaria. Ademas, es responsable de la organizacion de
competiciones internacionales propias y de la elaboracién y aplicacion del marco
normativo que regula el futbol y sus actividades relacionadas.
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La organizacion ejerce funciones de supervision sobre la industria con el objetivo
de garantizar el cumplimiento de sus reglamentos. Del mismo modo, promueve
la accesibilidad universal al deporte, asegurando la igualdad de oportunidades
de participacion con independencia del género, la edad o el nivel

socioeconomico, y fomenta activamente el desarrollo del futbol femenino.

Por ultimo, la FIFA orienta su actuacion a la defensa de la integridad y la ética en
el futbol, combatiendo practicas que puedan comprometer la limpieza de las
competiciones, como la corrupcion, el dopaje o la manipulacion de partidos
(FIFA, 2024b).

2.2.3. Negocio

Normalmente, las empresas consideran un periodo financiero como un afo, pero
la FIFA opera en ciclos de cuatro afios (centrado en la Copa Mundial) y sus
estados financieros se estructuran por periodos en lugar de afios individuales
(Widdop et al., 2022). Como consecuencia los tres primeros afios de cada ciclo
producen un resultado negativo y el cuarto afio lo compensa con un resultado
positivo (FIFA, 2021a).

Desde el inicio, el modelo de negocio de la FIFA se ha basado en la
externalizacion de la Copa Mundial al pais anfitrion, que asume la mayor parte
de los costes y riesgos financieros asociados al evento, mientras la FIFA
conserva el control de la competicion y de las principales fuentes de ingresos
(Tennent y Gillett, 2022).

Estos ingresos se agrupan en cinco categorias: derechos de retransmision
televisiva, derechos de comercializacién, derechos de licencia, derechos de
hospitalidad y venta de entradas y otros. Por el lado de los gastos, estos se
agrupan en: derivados de las actividades futbolisticas, derivados de las
actividades administrativas y otros (FIFA, 2024c).

En este contexto cabe destacar que la FIFA es una organizacion sin animo de
lucro, lo que significa que reinvierte los resultados que genera para impulsar el

crecimiento del futbol. (FIFA, 2024b). No obstante, también retiene una parte
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para crear una reserva de efectivo necesaria para cubrir una posible cancelacion
de ultima hora de una Copa Mundial (FIFA, 2023b).

En resumen, el modelo econdmico de la FIFA se articula en torno a la Copa
Mundial como su principal activo estratégico y fuente de ingresos y gestos. Por
ello, el siguiente apartado se centrara en el analisis especifico de este torneo y

en su papel dentro del funcionamiento econémico de la organizacion.

2.2.4. Copa Mundial

La Copa Mundial de la FIFA constituye el principal activo estratégico de la
organizacion y el eje central de su modelo econémico. Se trata del mega evento
deportivo de una sola disciplina mas visible y comercializable del mundo, cuya
magnitud, alcance mediatico y capacidad de generacion de ingresos la

convierten en un elemento clave para entender el funcionamiento de la FIFA.

El término se refiere al torneo que se celebra cada cuatro afios y enfrenta a las
selecciones nacionales absolutas masculinas de las asociaciones miembro de la
FIFA (Garcia y Borbély, 2014)

El funcionamiento es simple, pues consta de una fase de clasificacion y una fase
final, siendo esta ultima la que tiene verdadero interés para el publico y se disputa
en un pais anfitrion durante, aproximadamente, cuatro semanas. Esta fase final
combina una fase de grupos y una fase eliminatoria, concentrando el mayor

interés deportivo, mediatico y econdmico. (Garcia y Borbély, 2014).

Segun la FIFA (s.f.-g), desde su creacion en 1930, la Copa Mundial ha
experimentado una expansion progresiva tanto en formato como en alcance. El
torneo comenzo con solo 13 selecciones vy, tras sucesivas ampliaciones, se ha
consolidado en las ultimas ediciones con la participacion de 32 equipos. La
edicion de 2026 supondra un nuevo punto de inflexion al incrementarse hasta 48
selecciones. Este aumento refleja la creciente globalizacion del futbol y ha

incrementado notablemente la complejidad organizativa y econdmica del torneo.

En este contexto, la seleccion del pais anfitribn adquiere una relevancia

estratégica. A través de un proceso de licitacion estructurado en varias fases, los
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paises candidatos compiten por albergar el torneo con el objetivo de obtener
visibilidad internacional y atraer inversiones (McGillivray y Turner, 2017). La FIFA
selecciona la sede entre las candidaturas presentadas, con la unica restriccion
de que el torneo no puede celebrarse en el mismo continente ni ser organizado
por paises de la misma confederacion en dos ediciones consecutivas (Garcia y
Borbély, 2014; Pomfret et al., 2009).

Sin embargo, el aumento de los costes y la creciente complejidad organizativa
han reducido el numero de candidaturas en las ultimas ediciones. Segun Muller
et al. (2023), el tamafio econdmico de los principales mega eventos deportivos
ha crecido de forma extraordinaria desde finales de los afios sesenta: mientras
el PIB mundial se multiplico por 4,4, los indicadores econémicos de la Copa
Mundial lo hicieron casi por 50. Ante esta evolucion, Fletcher et al. (2020)
plantean que se podria haber alcanzado el “pico del evento”, es decir, el punto a
partir del cual el crecimiento del mega evento comienza a desacelerarse. En el

caso de la Copa Mundial, ese momento fue la edicion de Rusia 2018.

Sin embargo, el éxito de un evento no puede medirse unicamente en términos
econdmicos y segun los autores Kim, Gursoy y Lee (2006) la mayoria de los
paises compiten por albergar este mega evento debido a los enormes beneficios

a largo plazo que se espera que genere.

En este sentido, la Copa Mundial no solo representa el principal activo econémico
de la FIFA, sino también un fenomeno de gran complejidad organizativa,
financiera y estratégica, cuyo crecimiento ha ido acompafiado de la globalizacion

del futbol y cuyos efectos trascienden el ambito estrictamente deportivo.

Por ello, para comprender mejor su naturaleza, resulta necesario enmarcarla
dentro del concepto mas amplio de los mega eventos deportivos, cuyas
caracteristicas, impacto y dinamicas se analizan en el siguiente apartado.
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2.3. Mega eventos deportivos

A lo largo del trabajo se ha hecho referencia al concepto de mega evento
deportivo, ya que la dimension del futbol como industria global y el papel central
de la FIFA como organismo rector situan a la Copa Mundial dentro de esta
categoria. Por ello, resulta fundamental comprender qué es un mega evento y
cuales son sus principales caracteristicas, para asi interpretar adecuadamente

su dimension economica, organizativa y estratégica.

Los eventos y los mega eventos comparten multiples caracteristicas y su
diferencia radica, simplemente, en una cuestion de tamafo. Los mega eventos
son mas grandes que los eventos habituales, lo que ha dado lugar a diversos
enfoques teoricos para delimitar esta diferencia. (Maller, 2015).

La definicion de mega evento que mejor aplica al contexto de esta investigacion
es la dada por Martin Muller (2015; 2018), el cual sefiala que los mega eventos
son acontecimientos de caracter temporal y duracion determinada que atraen a
un elevado volumen de visitantes, tienen una amplia repercusion mediatica,

conllevan grandes costes y tienen un gran impacto en el entorno y la poblacion.

De forma complementaria, los investigadores J.R. Brent Ritchie y Yangzhou Hu
(1987) definen los mega eventos como acontecimientos importantes, puntuales
o recurrentes, de duracion limitada, que sirven para mejorar la notoriedad, el
atractivo y la rentabilidad de un destino a corto o largo plazo. También, desde
una perspectiva mas amplia, el académico George H. Sage (2015) los define
como eventos globales en el ambito de la politica, la economia, la cultura y el
deporte.

En términos generales, si los mega eventos son exitosos, aumentan el atractivo
del pais anfitrién, ya que sirven como herramienta publicitaria y atraen la atencion
de visitantes. Estos acontecimientos brindan al anfitrién la oportunidad de
mostrar sus logros, realizar declaraciones politicas y culturales, promover su
imagen en el contexto internacional y atraer socios e inversores (Nikolaeva et al.,
2017).
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Esta creciente relevancia se explica fundamentalmente por tres factores. En
primer lugar, los avances en las tecnologias de comunicacién, que han permitido
el desarrollo de audiencias globales, incrementando de forma exponencial los
ingresos derivados de los derechos de retrasmision. En segundo lugar, la
incorporacion de los patrocinios internacionales como fuente de financiacion, que
ha transformado el modelo econdmico de los mega eventos, convirtiéndolos en
plataformas altamente atractivas para marcas y empresas. Finalmente, la
consolidacion de los mega eventos como herramientas de promocion territorial,

al ofrecer a paises una visibilidad global (Horne, 2007).

Aunque la literatura académica identifica distintos tipos de mega eventos, desde
la segunda mitad del siglo XX, los mega eventos deportivos han superado todos
los demas tanto en frecuencia como en inversidn, una consecuencia directa del

al aumento de la cobertura mediatica y a su creciente alcance global.

Maurice J. Roche (2006) define los mega eventos deportivos como
acontecimientos culturales a gran escala que destacan por su caracter
espectacular, su capacidad de atraer la atencion de audiencias globales y su
notable relevancia internacional. Las dos caracteristicas fundamentales de los
mega eventos deportivos son: que tienen consecuencias significativas para la
ciudad, la regién o la nacién anfitriona en la que se celebran y que atraen una
considerable cobertura mediatica (Horne y Manzenreiter, 2013). Ademas, su
organizacion suele implicar la colaboracion entre instituciones publicas y
organizaciones deportivas internacionales, asi como importantes inversiones en

infraestructuras, seguridad y gestién (Roche 2002; Muller 2015)

Tradicionalmente este término se ha asociado a los Juegos Olimpicos y a otros
grandes eventos multideportivos, aunque también se aplica a competiciones de
una sola disciplina con impacto internacional, como la Copa Mundial, los torneos

de Grand Slam o los campeonatos de Férmula 1 (Goig, 2012).

Mas alla de su dimension econdmica, muchos estados utilizan el deporte para
mejorar su reputacion internacional. Mediante la organizacion de un mega evento

deportivo, los gobiernos pueden intentar influir en la percepcion que el publico
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extranjero tiene de su pais (Kobierecki, 2023). En consecuencia, la organizacion
de mega eventos deportivos ofrece a los paises la oportunidad de generar
atractivo mediante los valores culturales compartidos del deporte, incluso cuando
sus caracteristicas politicas internas no son atractivas (Grix y Lee, 2013).

Finalmente, la expansion de los mega eventos se ha visto facilitada por la
formacion de una alianza entre el deporte, los medios de comunicacion y las
empresas que impulsaron el paso del deporte profesional al deporte general a
finales del siglo XX (Wenner y Billings, 2017).

En este sentido, la Copa Mundial de la FIFA no solo ejemplifica las caracteristicas
propias de un mega evento deportivo, sino que se posiciona como uno de sus
casos mas representativos. Por ello, analizar su funcionamiento resulta
fundamental para entender cdmo se estructura y evoluciona el modelo

economico de la FIFA.
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3. PLANTEAMIENTO DE HIPOTESIS Y MUESTRA DE
DATOS A ANALIZAR

La revisidn de la literatura evidencia que la Copa Mundial de la FIFA ha
experimentado una transformacion progresiva a lo largo de las ultimas décadas,
pasando de ser evento deportivo a un mega evento global con una estructura
econdmica compleja y altamente comercializada. Este proceso ha estado
marcado por el crecimiento de la industria del futbol y una mayor centralizacion

del control por parte de la FIFA.

En este contexto, la Copa Mundial constituye el eje central del modelo econémico
de la organizacion, concentrando la mayor parte de los ingresos y gastos. La
expansion de las audiencias globales y la consolidacion de acuerdos de
patrocinio internacional han reforzado el peso de los derechos de retransmision
y de comercializacion, mientras que, por el lado del gasto, destacan los
asociados a la organizacion de competiciones y al desarrollo del futbol.

A partir de este marco tedrico, el presente trabajo adopta un enfoque descriptivo-
exploratorio. Esta eleccion metodologica se justifica por dos motivos. En primer
lugar, la literatura académica ha prestado una atencion limitada al analisis interno
de la estructura de la FIFA, lo que justifica la necesidad de realizar un estudio
exploratorio para identificar tendencias y patrones. En segundo lugar, el analisis
se basa en informacion financiera secundaria procedente de informes oficiales,
lo que orienta el trabajo hacia un enfoque descriptivo centrado en la comparacion

temporal y en la evolucion de las principales magnitudes econdémicas.

En consecuencia, el trabajo no busca contrastar hipdtesis causales, sino analizar
la evolucion del modelo econdmico de la FIFA. En concreto se pretende analizar
la evolucion de la estructura financiera de la FIFA en las Copas Mundiales
celebradas entre 2010 y 2022, con el objetivo de identificar posibles cambios en
el peso de las distintas fuentes de financiacion. Asimismo, se busca evaluar si
dicha evolucién apunta hacia un modelo econémico mas o menos sostenible en

términos de concentracion y diversificacion. Finalmente, a partir de los resultados
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obtenidos, se pretende realizar un prondstico razonado sobre la posible

configuracion del modelo la futura edicion de la Copa Mundial de 2026.

3.1. Muestra de datos a analizar

El analisis se centrara en el estudio de la estructura econdmica de la Copa
Mundial de la FIFA, prestando especial atencion a la composicién y evolucion de
los ingresos y gastos de la organizacidn durante el periodo 2007-2022. En
particular, se examinara el peso relativo de las distintas categorias de ingresos y
gastos con el objetivo de identificar cambios en el modelo.

Este analisis no solo permitira observar qué fuentes han ganado o perdido
relevancia, sino también evaluar el grado de concentracion del modelo vy, por
tanto, su sostenibilidad a largo plazo. De este modo, se estudiara si la FIFA
mantiene una dependencia de una unica fuente o si, por el contrario, se esta

configurando una estructura de ingresos mas diversificada y equilibrada.

La muestra de datos utilizada en este trabajo estda compuesta por los informes
anuales oficiales de la FIFA asociados a las Copas Mundiales celebradas entre
2010 y 2022 (Sudafrica 2010, Brasil 2014, Rusia 2018 y Catar 2022). Se ha
seleccionado este periodo con el objetivo de analizar un horizonte
suficientemente amplio que permita identificar tendencias estructurales en la
evolucion del modelo econdémico. Ademas, no solo se utilizaran los informes de
los afios de torneo, sino también los de los ejercicios intermedios que conforman

cada ciclo cuatrienal.

No obstante, antes de proceder con el analisis, es necesario sefalar una
limitacion relevante en los datos, derivada de cambios en los criterios contables
aplicados por la FIFA, que afectan a la comparabilidad temporal de las cifras.

Este aspecto se aborda en el siguiente apartado.
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4. ANALISIS DE LOS DATOS ECONOMICO-FINANCIEROS

Una vez establecido el marco teorico y definida la metodologia, este capitulo
aborda el analisis del modelo econdmico de la FIFA. A partir de la informacion
financiera disponible, durante los siguientes apartados se examinara la evolucién
de sus ingresos y gastos en los distintos ciclos de la Copa Mundial, con el objetivo

de identificar tendencias y cambios en su estructura econémica.

Antes de proceder con el analisis, es necesario considerar el impacto de la
aplicacion de la NIIF 15, que introduce cambios en el criterio de reconocimiento
de ingresos y afecta a la comparabilidad temporal de las cifras, especialmente
entre los distintos ciclos analizados. Este aspecto se desarrolla a continuacion.

4.1. Aplicacién de la NIIF 15

Antes de proceder al analisis detallado de la evolucion econdmico-financiera de
la FIFA, es necesario contextualizar un elemento contable que afecta
directamente a los datos: la aplicacion de la Norma Internacional de informacion
financiera N°15 Ingresos ordinarios procedentes de contratos con clientes (NIIF
15) para sustituir las anteriores normas de reconocimiento de ingresos (NIC 18,
NIC 11 vy sus interpretaciones asociadas).

Este cambio normativo supuso una modificacion en los criterios de
reconocimiento de ingresos, afectando a la homogeneidad de las cifras. Por ello
resulta necesario comprender su alcance antes de interpretar los resultados, ya

que puede limitar la comparabilidad entre los ciclos.

La principal novedad de la NIIF 15 es el cambio en el criterio de reconocimiento.
Bajo las normativas anteriores, los ingresos se registraban cuando se transferian
los riesgos y beneficios significativos asociados a la propiedad de un bien. En
cambio, la NIIF 15 establece un modelo en el que los ingresos se reconocen a
medida que la entidad cumple con las obligaciones establecidas en los contratos
con sus clientes. En consecuencia, las organizaciones deben identificar dichas

obligaciones y determinar el momento en el que se consideran satisfechas, lo
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que puede afectar tanto al momento de reconocimiento como a la propia

estructura contractual (Napier y Stadler, 2020).

Aunque la normativa exigia su aplicacién a partir del 1 de enero de 2017, la FIFA
adoptd la nueva normativa de manera retroactiva desde 2015, recalculando
dicho ejercicio para garantizar la coherencia dentro del ciclo 2015-2018 (IASB,
2014; FIFA, 2016).

En el caso de la FIFA, este cambio refleja con mayor precision el patrén de
ingresos asociado a su modelo de negocio, en el que tres afos de gastos
constantes se compensan con los ingresos del cuarto afio. Para aplicarlo siguio
el modelo de cinco pasos previsto por la norma: identificacidn de contratos,
identificacion de obligaciones de desempefo, determinacién del precio de la
transaccion, asignacion del precio a cada obligacion y reconocimiento del ingreso
cuando cada obligacién se satisface (IASB, 2014; FIFA, 2016).

Para ilustrar el impacto de la NIIF 15, puede plantearse un ejemplo simplificado.
Supdngase que la FIFA firma un contrato de patrocinio por 400 millones de
ddlares para un ciclo de cuatro afios que culmina con la celebracién de la Copa
Mundial. Bajo el criterio anterior, el ingreso podia reconocerse de forma
proporcional (100 millones por afio). Sin embargo, con la NIIF 15, el ingreso debe
registrarse cuando se cumple la obligacién principal del contrato, es decir,
cuando se celebra el torneo. Esto implica reconocer menos ingresos en los

primeros afos del ciclo y concentrar una mayor parte en el afio del torneo.

En consecuencia, la aplicacion de la NIIF 15 tiene implicaciones directas para el
analisis de los datos. Al concentrarse los ingresos en el aino en que se celebra la
Copa Mundial, los primeros afos del ciclo presentan cifras mucho mas reducidas,
mientras que el ultimo afo muestra un incremento significativo. Por ello, las
diferencias observadas entre periodos pueden responder a cambios contables y

no exclusivamente a variaciones reales en la actividad econémica de la FIFA.
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4.2. Evolucion financiera

Dado que la FIFA organiza su actividad econdémica en ciclos de cuatro afios, el
analisis se estructura siguiendo esta misma logica. Este enfoque permite
comprender con mayor precision el funcionamiento real del modelo econémico,

ademas de reducir posibles distorsiones derivadas de la aplicacion de la NIIF 15.

Cabe sefialar algunas limitaciones en los datos disponibles. No ha sido posible
localizar los informes financieros individuales correspondientes a los ejercicios
2007 y 2008. Por este motivo, el analisis del ciclo 07-10 se basa en la informacion
agregada incluida en el informe de 2010, lo que impide acceder al desglose
detallado de las distintas partidas. Ademas, para garantizar la coherencia en la
comparacion de ciclos completos se han excluido los ejercicios 2023 y 2024.

A partir de esta base, el analisis se estructura de la siguiente manera: primero,
se presenta un analisis general de la cuenta de resultados con el objetivo de
identificar las principales tendencias; segundo, se examina en detalle la
estructura de las fuentes de ingresos; tercero, se realiza el mismo ejercicio para

las distintas partidas de gastos.

4.2.1. Evolucion general de la cuenta de resultados entre 2007 y 2022

En primer lugar, se recopilaron las cuentas anuales correspondientes al periodo
2007-2022 con el objetivo de analizar la evolucion economico-financiera a lo
largo del tiempo. Siguiendo la estructura propia de la organizacion, los datos
estan agregados en ciclos de cuatro afios, distinguiéndose cuatro periodos: ciclo
07-10, ciclo 11-14, ciclo 15-18 y ciclo 19-22. La figura 7 y la tabla 1 recoge las
principales métricas financieras agregadas para cada uno de ellos.
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Figura 5 Evolucion de los ingresos, gastos y resultados entre 2007 y 2022
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Fuente: elaboracion propia en base a datos de FIFA
Tabla 1 Principales métricas financieras para cada ciclo
Mﬂ‘?”es de Ciclo 0710 | Ciclo 1114 | Ciclo 1518 | Ciclo 19-22
Olares
Ingresos 4.062,145 5.408,792 6.930,253 7.551,395
Gastos -3.505,484 -4.972,285 -5.949,810 -6.623,209
Resultado antes
de impuestos y 556,661 436,507 980,443 928,186
resultado
financiero
Resultado neto del | g4, 554 337,387 1.128.589 1.170.827
ejercicio
Resultado total del | g1 847 290,949 1.149 451 1.200,974
ejercicio

Fuente: elaboracion propia en base a datos de FIFA
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El analisis conjunto muestra un crecimiento sostenido de los ingresos y los
gastos alo largo del periodo, reflejando una expansion progresiva de la actividad.
En términos de rentabilidad, tras una caida significativa en el ciclo 11-14, los
resultados experimentan una notable recuperacion en el periodo 15-18,

manteniéndose posteriormente en niveles elevados en el ciclo mas reciente.

Para comprender con mayor precision la evolucidn general de la cuenta de
resultados, resulta mas adecuado abandonar el analisis absoluto y adoptar un

enfoque relativo mediante el uso de ratios.

Tabla 2 Principales ratios financieras para cada ciclo

Millones de délares Ciclo 07-10 Ciclo 11-14 Ciclo 15-18 Ciclo 19-22
Beneficio bruto 1.261,959 1.224,145 1.670,420 1.906,036

Beneficio antes de
intereses,
impuestos,
depreciaciones y
amortizaciones
(EBITDA)

616,180 490,140 1.080,015 1.072,140

Beneficio antes de
intereses e 556,661 436,507 980,443 928,186
impuestos (EBIT)

Beneficio antes de

impuestos (EBT) 634,388 412,658 1.164,823 1.196,228

Resultado neto (NI) 631,253 337,387 1.128,589 1.170,827

Ciclo 07-10 Ciclo 11-14 Ciclo 15-18 Ciclo 19-22

Margen bruto 31,07% 22,63% 24,10% 25,24%
Margen EBITDA 15,17% 9,06% 15,58% 14,20%
Margen EBITDA 13,70% 8,07% 14,15% 12,29%

Margen EBT 15,62% 7,63% 16,81% 15,84%

Margen neto 15,54% 6,24% 16,28% 15,50%

Fuente: elaboracion propia en base a datos de FIFA
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La primera ratio presentada es el margen bruto, que muestra una recuperacion
progresiva tras el ciclo 11-14, alcanzando su punto maximo en el periodo 15-18
y moderandose ligeramente en el periodo posterior. A continuacion, los margenes
operativos (EBITDA y EBIT) siguen una trayectoria similar: tras valores mas
reducidos en los primeros ciclos, experimentan una mejora significativa en 15-
18, estabilizandose posteriormente en el ciclo 19-22. Finalmente, el margen neto
confirma esta tendencia, evidenciando una mejora por parte de la FIFA para

convertir ingresos en beneficio final.

El analisis demuestra que la capacidad econdmica de la FIFA ha mejorado hasta
alcanzar, en el ciclo 15-18 el punto maximo de rentabilidad.

A partir de este analisis general, resulta necesario profundizar en la composicién
de la cuenta de resultados para identificar los factores que explican estos
cambios. Por ello, en los siguientes apartados se examinara con detalle la
evolucion de las distintas fuentes de ingresos y gastos con el objetivo de
comprender qué partidas han contribuido en mayor medida al crecimiento de la
actividad y a la mejora de los resultados. Las figuras 8 y 9 presentan la evolucion
de los ingresos y de los gastos por categoria entre 2007 y 2022.

Figura 6 Evolucion de los ingresos por categoria entre 2007 y 2022
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T
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Otros ingresos y beneficios Derechos de comercializacion
Derechos de hospitalidad y venta de entradas Derechos de retransmision televisiva
Derechos de licencias

Fuente: elaboracion propia en base a datos de FIFA
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Figura 7 Evolucion de los gastos por categoria entre 2007 y 2022
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Fuente: elaboracion propia en base a datos de FIFA

4.2.2. Evolucién de los ingresos

Alo largo de este apartado se van a analizar las distintas fuentes de ingresos de
la FIFA con el objetivo de entender su evolucion tanto desde un punto de vista

absoluto como relativo.

4.2.2.1. Derechos de retransmision televisiva

En primer lugar, se analizan los ingresos procedentes de los derechos de
retransmision televisiva, que constituyen histéricamente la principal fuente de
financiacion de la FIFA. Estos ingresos derivan de la cesidn a cadenas de
television y plataformas digitales del derecho a emitir las competiciones
organizadas por la FIFA en determinados territorios y periodos (FIFA, 2022). El
crecimiento de las audiencias globales y la expansion del mercado audiovisual
han consolidado esta partida como uno de los pilares fundamentales del modelo

economico de la organizacion.

27



Tabla 3 Evolucion de los derechos de retransmision televisiva entre 2007 y 2022

Millones de délares | Ciclo 07-10  Ciclo 11-14 Ciclo 15-18 Ciclo 19-22
Derechos de
retransmision 2.447,93 2.483,76 3.496,75 3.426,68
televisiva
Ingresos totales por
retrasmision televisiva 1.318,69 2.425,99 3.345,77 3.295,29
por region
Europa 688,231 1.167,13 1.085,33 1.061,02
Asia y Africa del 304,298 603,918 1.071,63 1.024.74
Norte
g‘g‘re”ca Central y del 169,078 355,75 502,53 451,298
América del Norte y el 104,857 245,152 580,119 650,041
Caribe
Resto del mundo 52,221 54,035 106,168 108,184
Otros ingresos por 19,386 1,57 113,006 92,095
retrasmisiéon
Otros ingresos 110,954 111,461 8,855 0
Comisién de ventas -97,296 -109,891 -3,01 0
Transacciones con
contraprestacion en 5,728 0 0 0
especie
Otros ingresos por 29,854 56,201 37,968 39,296

eventos de FIFA

Fuente: elaboracion propia en base a datos de FIFA




Figura 8 Evolucion de los derechos de retransmision televisiva entre 2007 y 2022
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Fuente: elaboracion propia en base a datos de FIFA

El analisis por ciclos muestra que los ingresos por retransmision televisiva han
experimentado un crecimiento significativo en términos absolutos. En el ciclo 07-
10 ascendian a 2.448 millones de dolares y han crecido un 40% hasta los 3.427

millones de ddlares en el ciclo 19-22.

No obstante, lo mas llamativo no reside en el crecimiento absoluto, sino en la
evolucion de su peso relativo sobre el total de ingresos. En el ciclo 07-10, los
derechos de retransmision representaban el 60,26% del total, mientras que en el
ciclo 19-22 esta proporcidn disminuye hasta situarse en el 45,38%. Esta
reduccién porcentual no implica una caida en el valor econémico de las
retransmisiones, sino que refleja un crecimiento mas acelerado de otras fuentes,

lo que apunta a una progresiva diversificacién del modelo.

Para profundizar en esta evolucion, resulta util analizar su distribucién
geografica, que la FIFA desglosada por regiones: Europa, Asia y Africa del Norte,
América del Sur y Central, América del Norte y el Caribe y el resto del mundo.
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Figura 9 Evolucién de los derechos de retransmision por region entre 2007 y
2022
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Fuente: elaboracion propia en base a datos de FIFA

En los ciclos iniciales, Europa concentraba la mayor parte de los ingresos
audiovisuales, alcanzando el 52,19% del total en el ciclo 07-10. No obstante, en
los ciclos mas recientes se observa una distribucion mas equilibrada. En el ciclo
19-22, la contribucién de Europa (32,20%) y de Asia y Norte de Africa (31,10%)
es practicamente equivalente, mientras que Ameérica del Norte y el Caribe
incrementan significativamente su peso hasta el 19,73%.

Esta evolucion refleja una clara diversificacion geografica de los ingresos y
evidencia el proceso de internacionalizacion del torneo, reduciendo la

dependencia histérica del mercado europeo y reforzando su caracter global.

En conjunto, el analisis muestra que, aunque los derechos de retransmision
continuan siendo la principal fuente de ingresos de la FIFA, su peso ha
disminuido a medida que otras partidas han ido ganado relevancia. Entre ellas
destacan los derechos de comercializacion, que se analizan a continuacién como

la segunda fuente de ingresos mas importante de la organizacion.
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4.2.2.2. Derechos de comercializacion

Tras los ingresos de retransmision televisiva, los derechos de comercializacion
constituyen la segunda fuente de ingresos mas relevante para la FIFA. Estos
ingresos provienen de acuerdos de patrocinio y asociaciones comerciales con
empresas internacionales, que obtienen acceso a la propiedad intelectual de la

competicion (marcas, logotipos, etc.) (FIFA, 2022).

Para gestionar estos acuerdos la FIFA ha desarrollado un modelo jerarquico de
patrocinio en el que coexisten distintos niveles de asociacién. En el nivel mas
altos se encuentran los socios, que mantienen la relacion comercial mas estrecha
con la organizacion. Por debajo de ellos estan representan los patrocinadores
regionales y nacionales, que permiten adaptar la estrategia comercial a

mercados especificos y ampliar el alcance del torneo (FIFA, 2022).

Tabla 4 Evolucion de los derechos de comercializacion entre 2007 y 2022

Millones de dodlares Ciclo 07-10 Ciclo 11-14 Ciclo 15-18 Ciclo 19-22

Derechos de
comercializacion

1.097,006 1.629,200 1.760,635 1.794,968

Socios de la FIFA 297,000 708,500 1.161,455  1.051,553

Patrocinadores de la
Copa Mundial de la
FIFA/Patrocinadores 174,703 523,687 397,405 598,881
de la Copa Mundial
Femenina de la FIFA

Colaboradores

regionales de la FIFA 0,000 0,000 153,295 127,943

Colaboradores

nacionales de la FIFA 16,666 163,926 15,508 12,231

Socios de la Copa
Mundial/Socios del 0,000 0,000 0,000 4,360
fatbol femenino

FIFA Fan Fest 7,034 20,823 0,000 0,000
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Transacciones en 117,599 179,141 22,844 0,000
especie

Comision de ventas -8,398 -16,104 -1.250 0.000
(F)Itlg'oo\s eventos de la 15,598 49,227 11,378 0,000

Fuente: elaboracion propia en base a datos de FIFA

Figura 10 Evolucion de los derechos de comercializacion entre 2007 y 2022
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Fuente: elaboracion propia en base a datos de FIFA

En términos absolutos, los ingresos por derechos de comercializacion han
crecido a lo largo de los ciclos analizados, aunque menos que los derechos de
retransmision. Desde los 1.097 millones de dolares en el ciclo 07-10,
experimentan un fuerte crecimiento hasta alcanzar los 1.629 millones de ddlares
en 11-14, tras lo cual el ritmo se modera en los ciclos posteriores, situandose en
1.795 millones de dodlares en el periodo 19-22.

Sin embargo, al igual que ocurre con los derechos de retransmision, su peso
relativo sobre la total ha disminuido en los ultimos ciclos. Tras alcanzar su
maximo en el ciclo 11-14 (30,12%), su contribucién disminuye hasta situarse en
23,77% en el ultimo ciclo. Este comportamiento confirma que, pese a su
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relevancia, otras fuentes han crecido a un ritmo superior, contribuyendo a una

mayor diversificacién del modelo econémico.

Figura 11 Evolucion de los derechos de comercializacion por tipo entre 2007 y
2022
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Fuente: elaboracion propia en base a datos de FIFA

El analisis interno de esta categoria permite identificar a los socios de la FIFA
como la partida mas relevante corresponde, pues sus aportaciones pasan de 297
millones de ddlares en el ciclo 07-10 a 1.051 millones de dolares en el ciclo 19-
22, alcanzando incluso el 65,97% del total en el ciclo 15-18. Por su parte, los
patrocinadores también muestran una evolucion positiva en el largo plazo,
aunque con mas volatilidad y terminan contribuyendo con 598 millones de

dolares a los ingresos totales en el ciclo 19-22.

En resumen, los derechos de comercializacion continuan siendo un pilar
fundamental de la financiacion de la FIFA. No obstante, su evolucion revela una
mayor volatilidad que la observada en los derechos de retransmision y una
pérdida de peso relativo en los ciclos mas recientes. Esto refuerza la idea de un
modelo econdmico en transformacion en el que otras partidas, como los
derechos de licencias, han ido ganando protagonismo, tal y como se analiza en

el siguiente apartado.
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4.2.2.3. Derechos de licencia

Los derechos de licencia son ingresos procedentes de la concesion de permisos
para el uso de marcas registradas de la FIFA (logotipos, trofeos, emblemas y
nombres oficiales) en productos comerciales como merchandising, videojuegos
o productos digitales (FIFA, 2022).

Tabla 5 Evolucion de los derechos de licencia entre 2007 y 2022

Mil/ones de délares Cic|0 07'10 Ciclo 11'14 Ciclo 15'18 Ciclo 19'22
Derechos de 70,777 115,462 561,031 769,007
licencia
Derechos de licencia
de marca 33,311 106,548 537,913 757,447
Otros derechos de
licencia 37,466 10,775 23,118 11,56
Comisién por ventas 0 -1,861 0 0

Fuente: elaboracion propia en base a datos de FIFA

Figura 12 Evolucion de los derechos de licencia entre 2007 y 2022
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Fuente: elaboracion propia en base a datos de FIFA
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A diferencia de otras fuentes analizadas previamente, esta partida ha
experimentado una transformacion especialmente significativa en los ultimos
ciclos. Aunque histéricamente su peso dentro de la estructura de ingresos ha
sido reducido, los datos muestran un crecimiento muy notable tanto en términos

absolutos como relativos.

En el ciclo 07-10 esta partida generaba unicamente 71 millones de ddlares, lo
que refleja su caracter residual en ese momento. Sin embargo, en los ciclos
posteriores se observa un aumento progresivo, destacando sobre todo el salto
entre los ciclos 11-14 y 15-18, cuando pasan de 115 a 561 millones de dolares.
En el ciclo mas reciente los ingresos continuan creciendo hasta situarse en 769
millones de ddlares, aproximadamente diez veces mas de lo generado en el

primer ciclo.

Desde una perspectiva relativa, el peso de esta partida también ha aumentado
de forma considerable, pasando de1,74% en el ciclo 07-10 al 10,18% en el ciclo
19-22.

En conjunto, estos datos evidencian que, aunque histéricamente los derechos de
licencia han sido una fuente secundaria de ingresos, su importancia dentro de la
organizacion ha aumentado. Este crecimiento puede interpretarse como una
consecuencia de la expansion comercial de la FIFA y de la Copa Mundial,
proceso que también ha impulsado el desarrollo de otras partidas como los
derechos de hospitalidad que se analizan a continuacion.

4.2.2.4. Derechos de hospitalidad y venta de entradas

Los derechos de hospitalidad y venta de entradas son ingresos generados por la
venta de entradas al publico general y por programas oficiales de hospitalidad,
que incluyen paquetes premium y experiencias corporativas (FIFA, 2022). A
diferencia de las partidas analizadas, estos ingresos dependen directamente de

la celebracion fisica de los torneos, especialmente la Copa Mundial.
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Tabla 6 Evolucion de los derechos de hospitalidad y venta de entradas entre
2007 y 2022

Millones de dodlares Ciclo 07-10 Ciclo11-14 Ciclo 15-18 Ciclo 19-22

Derechos de
hospitalidad y venta 120,500 908,304 746,511 949,119
de entradas

Derechos de
hospitalidad de la
Copa Mundial de la
FIFA

120,000 184,91 183,297 2429

Derechos de
hospitalidad de otros 0,500 0 0,645 0
eventos de la FIFA

Ingresos de venta de
entradas de la Copa 0,000 723,394 540,554 685,881
Mundial de la FIFA

Ingresos de venta de
entradas de otros 0,000 0 22,015 20,338
eventos de la FIFA

Fuente: elaboracion propia en base a datos de FIFA

Figura 13 Evolucion de los derechos de hospitalidad y venta de entradas entre
2007 y 2022
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Fuente: elaboracion propia en base a datos de FIFA
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Primero, desde el punto de vista absoluto, estos ingresos han tenido un gran
crecimiento durante el periodo analizado, aunque con una evolucion mas
irregular que otras fuentes. El incremento mas destacado se produce entre los
ciclos 07-10y 11-14, pues crecen un 654%. Posteriormente se observa una ligera
caida en el ciclo 15-18 seguida de una nueva expansién en el ciclo 19-22, donde

se alcanza el maximo del periodo.

Segundo, el analisis relativo confirma que su peso dentro de la estructura de
ingresos ha aumentado de forma notable. Mientras que en el ciclo 2007-2010
representaban unicamente el 2,97% del total, en el ciclo 2019-2022 alcanzan el
12,57%. Esto confirma que, aunque no es la principal fuente de financiacion, la
experiencia fisica del torneo es una oportunidad en crecimiento para la FIFA.

Figura 14 Evolucion de los derechos de hospitalidad y venta de entradas por tipo
entre 2007 y 2022
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Fuente: elaboracion propia en base a datos de FIFA

El desglose interno muestra que la mayor parte de los ingresos (75%-80%) viene
de la venta de entradas, mientras que los derechos de hospitalidad se mantienen

menores, pero estables (20%-25%).

En conjunto, el analisis muestra que esta fuente ha ganado protagonismo en los

ultimos afos, lo que significa que la organizacion esta explotando con mayor
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intensidad el potencial econdmico asociado a la experiencia presencial y no solo

genera valor a través de su distribucion global y sus acuerdos comerciales.

Por ultimo, conviene analizar la categoria de otros ingresos y beneficios, una
partida mas heterogénea que, aunque tienen un peso menor, contribuye a

completar la estructura global de ingresos de la organizacion.

4.2.2.5. Otros ingresos y beneficios

Otros ingresos y beneficios es una categoria residual que incluye aquellas
fuentes de financiacion que no se incluyen en las grandes partidas estructurales.
En general proceden de actividades complementarias (Copa Mundial de Clubes,
Copa Intercontinental, torneos olimpicos, etc.) u otros programas vinculados a la

organizacion.

Aunque su peso dentro del total es resulta importante estudiar esta categoria
para comprender todo el modelo financiero de la FIFA.

Tabla 7 Evolucion de otros ingresos y beneficios entre 2007 y 2022

Millones de délares | Ciclo07-10  Ciclo 11-14  Ciclo 15-18  Ciclo 19-22
Otros ingresos y 325,929 272,070 365,331 611,622
beneficios
Otros ingresos 153,885 0 284,807 245,997
Copa Mundial de
Clubes de la FIFA 76,086 0 123,37 75,765
Copa Intercontinental
de la FIFA 0 0 0 0
Programa de calidad
de la FIFA 4,676 0 30,824 54,453
Ingresos por la venta
de derechos de
imagen y video 0 0 18,665 19,57
Sanciones/recursos 3,348 0 23,712 21,87
Alquileres
inmobiliarios 0 0 12,782 0
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Museo de la FIFA 0 0 12,406 12,712

Torneos Olimpicos de
Futbol 0 0 24,729 25,95

Ingresos de ciclos
anteriores 0 0 20,164 35,677

Ingresos diversos
relacionados con
eventos 11,948 0 18,155 0

Otros beneficios 172,044 272,07 80,524 365,625

Fuente: elaboracion propia en base a datos de FIFA

Figura 15 Evolucion de otros ingresos y beneficios entre 2007 y 2022
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Fuente: elaboracion propia en base a datos de FIFA

En términos absolutos, esta partida muestra una evolucion positiva a lo largo del
periodo analizado, pasando de 326 millones de ddlares en el ciclo 07-10 a 612

millones de ddlares en 19-22, lo que supone un crecimiento del 88%.

En cuanto al analisis relativo, su comportamiento es mas irregular. Tras perder
peso en los ciclos intermedios, la categoria recupera relevancia en el ultimo

periodo, situandose en torno al 8% del total. Este patron refleja una contribucion
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creciente, aunque todavia secundaria, dentro del modelo econdmico de la

organizacion.

Figura 16 Evolucion de otros ingresos y beneficios por tipo entre 2007 y 2022
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Fuente: elaboracion propia en base a datos de FIFA

El desglose interno evidencia la heterogeneidad de esta partida, aunque hay
claras fuentes como Copa Mundial de Clubes o el programa de calidad de la FIFA
que aportan ingresos relativamente estables. No obstante, otras presentan una
mayor variabilidad entre ciclos: en el periodo 07-10 destacan los ingresos
asociados a eventos, en el ciclo 15-18 la venta de derechos de imagen y en el

ciclo 19-22 los torneos olimpicos de futbol.

Esta diversidad hace que esta categoria sea de caracter mas volatil que otras
fuentes. En conjunto, su evolucion sugiere un proceso de diversificacion, aunque

con una menor estabilidad y peso dentro del modelo econémico de la FIFA.

4.2.3. Evolucién de los gastos

Una vez analizadas las distintas fuentes de ingresos, resulta necesario examinar
la evolucién de los gastos con el fin de obtener una visidn completa del negocio
de la FIFA. Al igual que en el apartado anterior, primero se hara un analisis
absoluto, después un analisis relativo y por ultimo se desglosara para ver el

detalle.
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4.2.3.1. Gastos derivados de las actividades futbolisticas

En primer lugar, los gastos derivados de las actividades futbolisticas son los
costes asociados a la organizacion de competiciones y eventos, asi como a los
programas de desarrollo, promocion y gobernanza del futbol (FIFA, 2024a). Se
trata de la principal categoria de gasto de la organizacion.

Tabla 8 Evolucion de los gastos asociados a las actividades futbolisticas

Millones de délares | Ciclo07-10 Ciclo 11-14 Ciclo 15-18 Ciclo 19-22

Gastos totales
derivados de las
actividades
futbolisticas

-2.293,474 -3.507,846 -4.512,811 -4.755,559

Competiciones y -1.207,980  -2.223764  -2.865277  -2.343,143

eventos

Pesa”‘?,"" y 794337 1052384  -1516,825  -2.345276
ormacion

Gobernanza del futbol -201 ,157 -231 ,698 -1 30,709 '67,140

Fuente: elaboracion propia en base a datos de FIFA

Figura 17 Evolucion de los gastos derivados de actividades futbolisticas entre
2007 y 2022
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Fuente: elaboracion propia en base a datos de FIFA
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Desde el punto de vista absoluto, estos gastos han experimentado un
crecimiento significativo a lo largo del periodo analizado. En el ciclo 07-10
ascendian a 2.293 millones de ddlares y esta cifra aumenta un 107% hasta los
4.756 M4 en el ciclo 19-22. Esta evolucidn refleja la expansidn progresiva de la
actividad de la organizacion, en linea con el crecimiento observado en los

ingresos.

Desde el punto de vista relativo, esta categoria ha ganado peso dentro del total
de gastos. Mientras que el ciclo 07-22 representaba el 65,43% del total de gasto,
en los ciclos posteriores se mantiene por encima del 70%. Esto confirma que la
mayor parte de los recursos de la FIFA se destinan directamente a actividades
relacionadas con el futbol.

Figura 18 Evolucion de los gastos derivados de actividades futbolisticas por tipo
entre 2007 y 2022
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Fuente: elaboracion propia en base a datos de FIFA

El desglose de esta categoria aclara cdmo se distribuyen estos recursos. La
mayor parte del gasto se concentra en las competicion y eventos, que
representan alrededor del 56,59% pero que, tras un aumento en los ciclos
intermedios, en el ciclo 19-22 disminuyen a 49,27%. Esta reduccidn se explica
por el aumento de los programas de desarrollo y formacion, que ganan

protagonismo hasta convertirse en la partida mas relevante en el ultimo ciclo. Por
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su parte, los gastos de gobernanza del futbol mantienen un peso menor e incluso

una tendencia descendente.

En conjunto, el analisis evidencia que, aunque la organizacion de competiciones
sigue siendo el nucleo del gasto, la FIFA ha ido reforzando progresivamente su
inversion en programas de desarrollo, lo que sugiere una mayor orientacion hacia

el crecimiento global del futbol.

4.2.3.2. Gastos derivados de las actividades administrativas

En segundo lugar, los gastos derivados de actividades administrativas recogen
los costes asociados al funcionamiento interno y a la gestion institucional de la
FIFA. Se incluyen tanto los gastos de gobernanza y administracion como los
costes vinculados al marketing y a la retransmision televisiva (FIFA, 2022).

No obstante, es importante sefialar una limitacién en los datos. No obstante, es
importante sefalar una limitacion en los datos. En los primeros ciclos analizados
(07-10 y 11-14), estos gastos no se presentan de forma desagregada, sino

integrados dentro de otras partidas. Por ello, el analisis se centra unicamente en

Tabla 9 Evolucion de los gastos derivados de actividades administrativas entre
2007 y 2022

Millones de doélares Ciclo 07-10 Ciclo 11-14 Ciclo 15-18 Ciclo 19-22

Gastos totales
derivados de las
actividades
administrativas

0,000 0,000 -5622,320 -568,300

Gobernanza y
administracion de la 0,000 0,000 -384,456 -393,218
FIFA

Marketing y
retransmision 0,000 0,000 -137,864 -175,082
televisiva

Fuente: elaboracion propia en base a datos de FIFA
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Figura 19 Evolucion de los gastos derivados de actividades administrativas entre
2007 y 2022
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Fuente: elaboracion propia en base a datos de FIFA

En los periodos analizados, los gastos administrativos muestran una evolucion
contenida. Entre los ciclos 15-18 y 19-22 aumentan 46 millones de dolares, lo

gue supone un crecimiento del 9%.

Desde una perspectiva relativa, su peso dentro del total de gastos se mantiene
estable y reducido, situandose en el 8,77% en el ciclo 15-18 y en el 8,58% en el
ciclo 19-22.

Figura 20 Evolucion de los gastos derivados de actividades administrativas por
tipo entre 2007 y 2022
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Fuentes de gastos derivados de actividades administrativas
Marketing y retrnasmision televisiva Gobernanza y administracion de la FIFA !

concentran en la gobernanza y administracion de la organizacién, esto en torno
a'fj e%g/é_eggrogﬂcb%r}tgrqggagea%%%sgs%ggtggsd& I?111[;1'?keting y a la retransmision

televisiva, aunque con menor peso, muestran una ligera tendencia al alza.

En conjunto, el analisis confirma que los gastos administrativos tienen un peso
limitado dentro de la estructura global de la FIFA. Esto refuerza la idea de que la
mayor parte de los recursos se destinan a actividades relacionadas con el
desarrollo del futbol, tal y como se ha visto en el apartado anterior.

4.2.3.3. Otros gastos
Por ultimo, es necesario analizar la categoria de otros gastos que agrupa un
conjunto heterogéneo de costes que no se incluyen en las partidas anteriores.

Se trata de una categoria residual que recoge gastos complementarios a la

actividad de la organizacion.

Tabla 10 Evolucion de otros gastos entre 2007 y 2022

Millones de doélares Ciclo 07-10 Ciclo11-14 Ciclo 15-18 Ciclo 19-22
Otros gastos -1.212,010 -1.464,439 -882,961 -1.299,350

Plan de ayuda por la
CoVID-19: 0,000 0,000 0,000 -321,500
subvenciones (fase 3)

Pérdidas crediticias
previstas sobre

0,000 0,000 0,000 0,000
cuentas por cobrar y
activos contractuales
Programa de
Proteccion de Clubes 0,000 -88,463 -29,293 0,000

de la FIFA

Otros gastos
relacionados con -415,389 -504,439 -178,157 0,000
eventos de la FIFA

Explotacion de

-91,323 -83,899 -17,252 0,000
derechos
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Gastos de personal -251,389 -397,424 -419,011 -833,896

Depreciacion -569,519 -53,633 -159,960 -143,954

Otros gastos de

o -394,390 -336,581 -79,288 0,000
explotacion

Fuente: elaboracion propia en base a datos de FIFA

Figura 21 Evolucion de oros gastos entre 2007 y 2022
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Fuente: elaboracion propia en base a datos de FIFA

Desde una perspectiva absoluta, esta partida muestra una evolucion irregular a
lo largo del periodo analizado. En el ciclo 07-10, los gastos ascendian a los 1.212
millones de dolares, lo que representa una parte bastante significativa del total.
En el ciclo 11-14 esta cifra aumenta hasta los 1.464 millones de dolares,
alcanzando el punto maximo del periodo. Sin embargo, en el ciclo 15-18 se
produce una reduccidn considerable hasta los 804 millones de doblares, antes de

volver a incrementar en el ultimo ciclo.

Desde una perspectiva relativa, esta categoria ha ido reduciendo su peso a
medida que avanzaban los ciclos. Mientras que en el ciclo 2007-2010
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representaban el 34,57%, esta proporcion se reduce progresivamente hasta

situarse en el 19,62% en el ultimo ciclo analizado.
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Figura 22 Evolucion de otros gastos por tipo entre 2007 y 2022
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Fuente: elaboracion propia en base a datos de FIFA

El desglose interno refleja la diversidad de esta categoria. En los ciclos iniciales
gastos se reparten entre partidas como: costes asociados a eventos, gastos de
personal o explotacion de derechos. Sin embargo, en los periodos mas recientes
se observa un cambio en la composicién, destacando el aumento de peso de

los gastos de personal, que se convierte en la principal subpartida.

En conjunto, el analisis evidencia que esta categoria presenta una mayor
volatilidad y heterogeneidad en comparacion con las principales partidas de
gasto. Este comportamiento se explica por la presencia de partidas menos
recurrentes o de caracter mas especifico que pueden varian significativamente

entre ciclos.

Una vez analizada la estructura de ingresos y gastos de la FIFA, el siguiente
apartado se centra en examinar el grado de concentracion de ambas partidas,
con el objetivo de evaluar hasta qué punto su modelo econdémico depende de

determinadas fuentes.
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4.3. Anadlisis de concentracion y diversificacion del modelo

economico

El analisis conjunto de las partidas de ingresos y gastos sugiere una
transformacion del modelo econdémico de la FIFA hacia una mayor diversificacion.
Para evaluar este fenomeno de forma cuantitativa, se utiliza indice Herfindahl-
Hirschman (HHI), una herramienta tradicionalmente empleada para analizar la
concentracion de mercado, pero también aplicable al estudio de la estructura
financiera de una organizacion (Chikoto, 2016; Brezina, 2016).

El HHI se calcula elevando al cuadrado el peso porcentual de cada partida y
sumando los valores obtenidos. El indice se aproxima a 0 cuando existe una
diversificacion y alcanza su valor maximo de 10.000 puntos cuando una unica
fuente concentra el 100% del total, reflejando una dependencia absoluta (U.S.
Department of Justice, 2024).

4.3.1. Concentracion de los ingresos

En el caso de los ingresos, el analisis del HHI muestra una tendencia clara hacia
la diversificacion. En el ciclo 07-10, el indice se sitia en 4.437 puntos,
evidenciando una elevada dependencia de los derechos de retransmision.

En los ciclos posteriores, el indice desciende hasta 3.328 puntos en el ciclo 11-
14, manteniéndose en niveles similares en el ciclo 15-18 (3.401) y reduciéndose

nuevamente hasta 2.951 puntos en el ciclo 19-22.

Esta evolucion confirma que, aunque los derechos de retransmision siguen
siendo la principal fuente de ingresos, su peso relativo ha disminuido en favor de
otras partidas. En particular, el crecimiento de fuentes como la hospitalidad, la
venta de entradas o los derechos de licencia ha contribuido a una estructura mas

equilibrada.

Estos cambios reflejan una estrategia orientada a reducir la dependencia de una

unica fuente de financiacion y avanzar hacia un modelo mas diversificado.
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Tabla 11 indice Herfindahl-Hirschman (HHI) a los ingresos de la FIFA entre 2007
y 2022

Ciclo 07-10 Ciclo 11-14 Ciclo 15-18 Ciclo 19-22
Total ingresos 4062,145 5408,792 6930,253 7551,395
Derechos de
retransmision televisiva 2.447,933 2.483,756 3.496,745 3.426,679
Derechos de 1.097,006 1.629,200 1.760,635 1.794,968
comercializacion ) ’ ) ’ ) ’ ) ’
Derechos de licencia 70,777 115,462 561,031 769,007
Derechos de hospitalidad
y venta de entradas 120,500 908,304 746,511 949,119
Otros ingresos y
beneficios 325,929 272,070 365,331 611,622
HHI 4.437,033 3.327,874 3.400,605 2.951,467

Fuente: elaboracion propia en base a datos de FIFA

4.3.2. Concentracion de los gastos

Por el contrario, el analisis de los gastos muestra una tendencia opuesta pues
se mantiene un alto grado de concentracion a lo largo del tiempo. El HHI de
gastos se situa en 5.476 puntos en el ciclo 07-10, aumentando hasta 6.722
puntos en el ciclo 11-14 y permaneciendo en niveles elevados en los ciclos
posteriores (6.500 en 15-18 y 6.792 en 19-22).

Estos valores reflejan una estructura de gasto altamente concentrada, lo que
resulta coherente con en analisis previo, donde se observa que los gastos
derivados de las actividades futbolisticas representan la mayor parte del total.
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A diferencia de los ingresos, donde se aprecia una diversificacion progresiva, los
gastos presentan una estructura mas rigida. Esta diferencia puede explicarse por
la naturaleza de la FIFA, cuyo objetivo es el desarrollo y la promocion del futbol

a nivel global, lo que implica destinar mas recursos a estas actividades.

Tabla 12 indice Herfindahl-Hirschman (HHI) a los gastos de la FIFA entre 2007
y 2022

Ciclo 07-10 Ciclo 11-14 Ciclo 15-18 Ciclo 19-22

Total gastos -3.505,484 -4.972,285 -5.949,810 -6.623,209
Gastos totales derivados
de las actividades -2.293,474 -3.507,846 -4.512,811 -4.755,559

futbolisticas

Gastos derivados de las
actividades 0,000 0,000 -522,320 -568,300
administrativas

Otros gastos -1.212,010 -1.464,439 -914,679 -1.299,350

HHI 5.475,881 6.722,221 6.655,764 6.792,170

Fuente: elaboracion propia en base a datos de FIFA

En conjunto, el analisis comparando ingresos y gastos pone de manifiesto una
asimetria en la evolucién del modelo econdmico de la FIFA: mientras que los
ingresos tienden a diversificarse, los gastos permanecen altamente
concentrados. Este patrén refuerza el caracter central de las actividades
futbolisticas dentro de la organizacion y evidencia una estructura en la que la
diversificacion se produce principalmente en el lado de la financiacioén, pero no

en el del gasto.
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4.4. Pronéstico para el ciclo 2023-2026

Una vez analizada la evolucion historica de los ingresos y los gastos se ha
realizado un ejercicio de proyeccion para el ciclo 23-26 basado en los patrones
identificados a lo largo del trabajo.

En primer lugar, se ha estimado el crecimiento total de ambas magnitudes
aplicado la tasa media observada en los ciclos anteriores (23,41%). Este enfoque
permite extrapolar la tendencia de expansion del negocio bajo el supuesto de
continuidad en el crecimiento. Como resultado se proyecta que los ingresos
alcanzaran los 9.319 millones de ddlares, mientras que los gastos llegaran a los
7.996 millones de ddlares.

A continuacion, se ha estimado la distribucion interna de ambas partidas a partir

de los analisis previos realizados en el trabajo.

En el caso de los ingresos la proyeccion refleja una continuacion del proceso de
diversificacion. Los derechos de retransmision televisiva se reducen a 35%,
manteniéndose como principal fuente, pero con menor dependencia relativa. Los
derechos de comercializacion estabilizan en 23%, consolidandose como
segundo pilar del modelo. Los derechos de licencia continuan ganando
relevancia hasta alcanzar el 12%, en linea con su fuerte crecimiento reciente.
Los derechos de hospitalidad y venta de entradas aumentan hasta un 20%,
reflejando la creciente monetizacion de la experiencia comercial. Finalmente, la
categoria de otros ingresos y beneficios se situa en 10%, manteniendo su

caracter complementario.

En cuanto a los gastos, la estimacion mantiene la estructura altamente
concentrada identificada previamente. Los gastos derivados de actividades
futbolisticas siguen representando la mayor parte (78%) en coherencia con la
naturaleza y objetivos de la organizacion. Los gastos administrativos se situan
en torno al 5%, pues se espera que otras partidas aumenten su relevancia. Por
ultimo, otros gastos y beneficios se espera que asciendan a 13%, reflejando su

caracter mas variable y la posible incorporacion de nuevas actividades.
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El calculo del indice HHI sobre esta proyeccién refuerza estas conclusiones. En

el caso de los ingresos, el valor estimado de 2.398 puntos confirma la tendencia

hacia la diversificacion. Por el contrario, el HHI de gastos se situa en 6.398

puntos, evidenciando un alto grado de concentracion en las actividades

futbolisticas.

A partir de esta estructura, se proyectan los principales resultados financieros. El

EBITDA estimado asciende a 1.323 millones de dolares (14,20% sobre los

ingresos), mientras que el resultado neto se situa en torno a 1.445 millones de

dolares (15,50% sobre los ingresos), lo que refleja la capacidad de la FIFA para

generar beneficios sostenidos en el tiempo.

Tabla 13 Estimacion para el ciclo 23-26

Millones de Ciclo Ciclo Ciclo Ciclo
ddlares 07-10 1114 15-18 19-22

Ingresos 4.062,145 5.408,792 6.930,253 7.551,395

Derechos de

retransmision 2447933 2.483,756 3.496,745 3.426,679

televisiva

Derechos de 1.097,006 1.629,200 1.760,635 1.794,968

comercializacion

Derechos de 70,777 115462 561,031 769,007

licencia

Derechos de

hospitalidad y 120,500 908,304 746,511 949,119

venta de

entradas

Otros_iqgresos y 325,929 272,070 365,331 611,622

beneficios

Gastos -3.445,965 -4.918,652 -5.850,238 -6.479,255

Gastos totales

derivados de las | -2.293,474 -3.507,846 -4.512,811 -4.755,559

actividades

futbolisticas

Gastos

derivados de las 0,000 0,000 -522320  -568,300

actividades

administrativas

Otros gastos* -1.152,491 -1.410,806 -815,107 -1.155,396

Est.
peso

35%

23%

12%

20%

10%

78%

5%

17%

Ciclo
23-26

9.319,511

3.261,829

2.143,488

1.118,341

1.863,902

931,951

-7.996,336

-6.237,142

-399,817

-1.359,377

53



Beneficio
antes de
intereses,
impuestos,
depreciaciones
y
amortizaciones
(EBITDA)

616,180

490,140

1.080,015

1.072,140

‘ Depreciacién

-569,519

-53,633

-99,572

143,954 |

Beneficio
antes de
intereses e
impuestos
(EBIT)

556,661

436,507

980,443

928,186

Ingresos y
gastos
financieros
netos

77,727

-23,849

184,380

268,042

Beneficio
antes de
impuestos
(EBT)

634,388

412,658

1.164,823

1.196,228

Impuestos y
tasas

-3,135

-75,271

-36,234

-25,401

Resultado neto
del ejercicio
(N1)

631,253

337,387

1.128,589

1.170,827

Crecimiento
promedio

23,41%

Fuente: elaboracion propia en base a datos de FIFA

1.323,175

1.145,515

330,803

1.476,318

-31,348

1.444,969
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Figura 23 Evolucion de los ingresos por categoria entre 2007 y 2022
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Fuente: elaboracion propia en base a datos de FIFA

Figura 24 Evolucion de los gastos por categoria entre 2007 y 2022
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En conjunto, la proyeccion sugiere la continuidad de las tendencias observadas:
crecimiento de la actividad, mayor diversificacion de los ingresos vy
mantenimiento de una estructura de gasto altamente concentrada. Este patron
apunta hacia un modelo mas equilibrado en la generacion de recursos, aunque

focalizado en su aplicacion.
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No obstante, estas estimaciones deben interpretarse con cautela, ya que
dependen de la continuidad de las tendencias observadas y pueden verse
afectadas por factores externos como cambios regulatorios, tecnoldgicos o en el

entorno competitivo del deporte global.
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5. CONCLUSION

El objetivo de este trabajo ha sido analizar la evolucion del modelo econémico
de la FIFA en torno a la Copa Mundial, con especial atencién a la estructura de
ingresos y gastos, su grado de concentracion y su posible evolucién futura. A
partir del analisis realizado, pueden extraerse las siguientes conclusiones

principales.

En primer lugar, el modelo econémico de la FIFA ha experimentado una clara
transformacion hacia una mayor diversificacion de los ingresos. Aunque los
derechos de retransmision televisiva contindan siendo la principal fuente, su
peso ha disminuido de forma progresiva en favor de otras partidas como los
derechos de licencia y los ingresos por hospitalidad y venta de entradas.

En segundo lugar, esta diversificacion se confirma mediante el analisis del indice
HHI, que muestra una reduccion del grado de concentracion de los ingresos a lo
largo de los ciclos analizados. Este resultado indica una menor dependencia de

una unica fuente de financiacion y una estructura mas equilibrada.

En tercer lugar, frente a esta evolucion de los ingresos, la estructura de gastos
presenta una dinamica opuesta, caracterizada por un alto grado de
concentracion que se mantiene estable en el tiempo. La mayor parte de los
recursos se destinan a actividades directamente relacionadas con el futbol, lo

que cuadra con la naturaleza y los objetivos de la organizacion.

Por ultimo, el ejercicio de proyeccion para el ciclo 2023-2026 apunta a la
continuidad de estas tendencias, con un crecimiento de la actividad, una mayor
diversificacion de los ingresos y el mantenimiento de una estructura de gasto

concentrada.

No obstante, este trabajo presenta algunas limitaciones. En primer lugar, el
analisis se basa exclusivamente en informacion financiera publica proporcionada
por la FIFA, lo que limita el acceso a un mayor nivel de detalle interno. En
segundo lugar, la aplicacién de la NIIF 15 introduce ciertas distorsiones en la

comparabilidad temporal de los datos. Ademas, el enfoque adoptado es
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fundamentalmente descriptivo, por o que no permite establecer relaciones

causales entre las variables analizadas.

A partir de estas limitaciones, se abren diversas lineas de investigacion futura.
En particular, seria relevante analizar en mayor profundidad el impacto del nuevo
formato ampliado de la Copa Mundial, especialmente en términos de generacién
de ingresos y sostenibilidad del modelo. Asimismo, futuros trabajos podrian
estudiar el reparto de riesgos y beneficios entre la FIFA y los paises anfitriones,
asi como analizar la evolucion del modelo econdmico a medida que se

desarrollen nuevas competiciones o cambios en la industria del deporte.
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