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中超联赛外援引进关键风险识别及层级关系构建

何文蕙,高子璇

(吉林体育学院 研究生处,长春 130000)

摘 要:外援引进对于提高中超联赛的知名度和促进中国足球发展发挥着重要作用,但是近几年我国

在外援引进管理工作上仍然存在不足,未能实现高薪引援应有的效果。利用层次解释模型对中超联赛

外援引进风险进行识别、分类,并通过构建风险因素层级关系,明确各风险因素之间的关系。结果表

明:中超联赛外援引进的风险分为3级6类,法律风险为最底层风险,文化风险为第2层风险,成本

增加风险、足球生态建设风险、市场收益风险和不可抗力风险形成了第3层风险。为有效规避外援引

进风险,提出政府牵头,完善外援引进政策;足协明确监督、管理和服务职能;俱乐部明确自身定

位,调整球队运行机制及外援引进策略,共同构建三位一体的外援引进管理体系。
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  外援引进对我国职业足球联赛的贡献有目共

睹,在外援助力下,中超联赛的知名度一度排在

五大联赛之后的第六,中国足球也获得了长足的

发展。尽管如此,从近几年外援引进的实践来

看,其中还存在一些困扰政府、足协以及各大俱

乐部的问题。对外援引进风险的识别是解决这些

问题的基础。国内关于外援引进的研究,最初主

要集中在外援在比赛中的技战术表现、引援现

状、借鉴国外经验以及外援促进我国职业足球发

展等主题。学者们更多考虑的是外援引进的积极

影响,风险尚未被纳入考虑范围内。但自2012
年以广州恒大为首的各俱乐部开始大量投入资金

天价引进外援之后,外援引进的各种伴生性问题

开始受到了学者们的关注,并从经济、法律、政

策和对我国职业足球发展的影响几个方面着手研

究。其中风险问题被单独提炼出来,学者们开始

对一系风险进行罗列和归类。但截至目前,尚没

有从风险管理的角度,根据风险管理流程对外援

引进风险进行更深入全面的识别。2015年国务

院办公厅出台了 《中国足球改革发展总体方案》,
指出 “研究引进高水平外援名额限制等相关政策

及决策机制,处理好外援引进与本土球员培养的

关系。”[1]显示了国家层面对外援引进的重视,也

确定了外援引进的发展方向和基调。为此,本研

究应用层次解析模型对外援引进进行风险识别,
旨在为科学引进外援及促进联赛健康发展提供理

论参考。

1 基于ISM的风险识别过程

解 释 结 构 模 型 (InterpretativeStructural
Modeling,ISM)由 Warfield于1973年提出,
旨在分析复杂系统[2],被广泛用于识别风险的层
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级关系[3]。王从陆等学者应用该方法将9种偶然

原因分为5个层次,并明确了不同层次之间的关

系[4]。田彦清等学者建立了工作场所风险因素结

构,完善了层次关系系数[5]。宋亮亮等学者利用

ISM确定城市轨道交通系统脆弱性因素之间的

相互关系[6]。考虑到外援引进风险识别是一个复

杂的系统,涉及众多利益相关者,以及他们之间

的排序和相互影响,因此选择ISM。ISM 是一

个互动过程,主要分析因素以及因素之间的直接

二元关系并且被组织成一个全面的系统框架[7]。
根据结构关系图,可以很容易地看出各种元素之

间的相互关系。
利用ISM进行外援引进风险识别的步骤为:

①将外援引进导致的风险一一识别,并将风险归

类,构成外援引进风险综合系统与子系统;②针

对已构建的风险综合系统与子系统设计专家调查

问卷,利用专家打分分析子系统之间的相互影响

关系,构建邻接矩阵和可达矩阵;③在构建邻接

矩阵和可达矩阵基础上,根据ISM 层次划分原

则,构建风险因素层级关系。

得出外援引进

ISM层次结构
构建邻接矩阵

和可达矩阵

相互关

系比较

专家打分

外援引进

风险分类

识别外援引

进风险因素

图1 基于ISM外援引进风险识别流程图

2 外援引进的风险因素识别

目前我国对于外援引进的风险研究还处于起

步阶段,从宏观来说,外援引进仍属人力资源管

理范畴,其特性与海外人才引进有相通之处,因

此在阅读分析我国海外人才引进管理及外援引进

相关研究文献的基础上,按照风险识别的步骤,
从中超联赛外援引进风险的来源、影响范围,以

及球员从引进到管理到最后离开的全过程,对风

险进行识别并分类,得到了中超联赛外援引进风

险的子系统及子系统的具体元素组成。
(1)法律风险R1。是指由于中国足协制定

的外援引进政策与国家法律法规及国际足联相

关规定存在冲突,球员和俱乐部无法合理维

权。主要包括合同纠纷风险和法律冲突风险。
前者如外援引进合同违约纠纷所涉及的争议管

辖、法律适用、赔偿及裁决的执行等问题;后

者如引援政策违背我国 《劳动法》《反垄断法》

等,以致球员和俱乐部的合法权益难以得到保

障。周青山认为我国职业体育联赛中对外援的

限制政策并未随着经济对外交流的深入而改

善,有违与部分国家签订的 《伙伴与合作关系

协定》[8]。裴洋认为外援引进价格硬性设定为4
500万人民币,其 “合理区间”的测算过程不

透明、设定依据不合理,这样的价格标准也远

低于近年来中超各俱乐部引援的市场价格,是

《反垄断法》禁止的对象[9]。
(2)成本增加风险R2。是指外援过度溢价

导致引进成本过高,以及外籍人员管理投入过多

而导致的管理成本增加。在 “金元足球”大环境

下,优秀外援在球员转会市场中遭到抬价哄抢,
进而导致外援引进预算过高,引进成本普遍大幅

攀升。王沂的研究显示,2015赛季中超联赛引

进外援的身价总和为7850万欧元,实际转会费

为8532万欧元,溢价率为1.086[10]。此外,外

援引进后,因生活习惯和文化适应等问题,需要

对其投入更多的管理成本。王清梅认为在俱乐部

中外援的流动性大,存在着外援因文化、性格、
态度等问题与球队的不兼容或磨合期过长现象,
势必影响俱乐部的发展[11]。

(3)足球生态建设风险R3。是指外援引进

对我国本土球员的冲击及产生的不利于我国竞

技足球可持续发展的风险。主要表现为俱乐部

高度依赖外援,外援严重挤压了本土球员的上

场时间,本土球员得不到锻炼;俱乐部斥巨资

引入外援,青训建设经费投入严重削减,年轻

的本土球员缺少培训资源;同时资金实力雄厚

的俱乐部持续高价引进高水平外援,造成小俱

乐部与之差距越来越大,导致联赛竞争失衡。
曹田夫等认为从我国竞技足球的生态圈发展的

角度来看,外援引进可能诱发对于我国足球可

持续发展的严重损害。近年来球员转会费溢

价、俱乐部投入资金失衡等,导致了联赛竞争

失衡、拖欠工资、合同违约、青训投入缩减等

系列连带风险[12]。
(4)文化风险R4。是指外援自身对于异国

文化的适应程度以及外来文化对我国传统文化的

冲击。主要表现为外籍球员因文化差异与本土文

化的冲突以及伴随外援引进带来的 “个人主义”
“拜金主义”和球迷中的 “流氓文化”对我国社

会主义精神文明建设产生的消极作用。外籍球员

曾经在不同于中国足球文化的地区效力,他们有
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着各自的足球理念、价值观念、思维方式和生活

工作态度,并具体体现为训练方法、技战术思

想、生活方式上的差异,在华效力期间难免会出

现足球行为文化的冲突[13]。王磊认为,西方球

星可能会对我国球迷群体产生极端个人主义导致

的行为失范、奢侈享乐等负面影响[14]。
(5)市场收益风险R5。是指外援的竞技表

现与引进成本不匹配。主要表现为外援比赛状态

低迷导致比赛观赏性下降,进而俱乐部和联赛的

关注度下降,导致联赛价值贬值、观众流失、外

援市场转会价格降低等。李进等认为足协的限制

高薪引援的政策,会增加各俱乐部的引援成本,
降低球员转会市场的繁荣程度。高水平外籍运动

员上场人数减少、年轻球员固定首发、俱乐部引

援成本上涨,这些非市场化的政策因素直接导致

联赛的精彩程度和观赏性下降,联赛的竞争力、
关注度和影响力降低,使得卖出高价的联赛版权

贬值[15]。
(6)不可抗力风险R6。是指外援在效力于

俱乐部的过程中发生不可预测的风险。主要有意

外死亡以及在比赛或训练中严重受伤等。2001
年曼城挪威外援哈兰德在比赛当中遭到曼联队长

基恩的恶意飞踹,致其膝盖严重受伤并在不久后

宣布退役;2017年,在当年2月刚加盟北京北

控的科特迪瓦外援蒂奥特在训练中意外倒地

猝死。

3 外援引进风险因素ISM的构建

3.1 组建ISM专家评分组

选取10位专家构成专家评分组,包括广州

恒大等4个俱乐部的高层管理者、3位中国足协

工作人员,1所体育学院足球教研室的2位教

授,及1所 “985”工程类大学管理学院的1位

风险管理教授。向以上10位专家发放了调查问

卷,对各风险因素之间两两关系的强弱进行评

判。对10位专家进行3轮次的循环问卷发放,
以最终确定外援引进6个风险子系统之间的关

联性。

3.2 探索外援引进风险因素的关联性

(1)利用ISM-fuzzy法对已识别的风险因素

构建结构模型。建立外援引进各因素邻接矩阵

R,根据中超联赛风险因素的总体结构及风险各

因素之间的相互关系,邻接矩阵R构建依据的

规则为:①若Ri 对Rj 有直接影响,aij则取1,

否则取0;②若Rj 对Ri 有直接影响,aji则取

1,否则取0。经过数据整理可获得邻接矩阵A
(表1)。

表1 外援引进风险相互作用关系邻接矩阵A

因素 R1 R2 R3 R4 R5 R6

R1 1 1 1 1 1 0

R2 0 1 1 0 1 0

R3 0 0 1 0 1 1

R4 0 1 1 1 0 1

R5 0 1 1 0 1 1

R6 0 0 1 0 1 1

(2)根据公式:

A1≠A2≠…≠Ar-1=Ar

Ar-1= (A+I)r-1=Rr≤n-1

n=矩阵阶数,对邻接矩阵A 进行布尔运算

求得可达矩阵R (表2)。
表2 外援引进风险相互作用关系可达矩阵R

因素 R1 R2 R3 R4 R5 R6

R1 1 1 1 1 1 1

R2 0 1 1 0 1 1

R3 0 1 1 0 1 1

R4 0 1 1 1 1 1

R5 0 1 1 0 1 1

R6 0 1 1 0 1 1

(3)对以上可达矩阵R的各元素进行层次

化分析,分别可以得到先行集R (Si)、可达集

E (Si)和共同集R (Si)∩E (Si)。其中,先

行集R (Si)是指所有到达要素Si 的要素集合;
可达集E (Si)是指要素Si可以到达的集合;共

同集R (Si)∩E (Si)是指所有要素Si 的可达

集合R (Si)与其先行集A (Si)的交集,用T
表示。
表3 外援引进风险相互作用关系的先行集和可达集

Si 先行集R(Si) 可达集E(Si) 共同集R(Si)∩E(Si)

1 1 1,2,3,4,5,6 1

2 1,2,3,4,5,6 2,3,5,6 2,3,5,6

3 1,2,3,4,5,6 3,5,6 3,5,6

4 1,2,4 2,3,4,5,6 2,4

5 1,2,3,4,5,6 2,3,5,6 2,3,5,6

6 1,2,3,4,5,6 2,3,5,6 2,3,5,6
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(4)外援引进风险因素层级划分。根据 R
(Ri)=R (Si)∩A (Si)的原则求出集合 T。
第1层要素的集合T1= {1},表明影响Ri构成

的系统只有1个连通域,根据R (Si)∩A (Si)

=S (Vi)的原则,确定第1层要素,然后将第

1层要素从表3中抹掉。挑选出满足原则的第二

层要素即T2= {4},表明影响Ri构成的系统只

有1个连通域,将第1和第2层要素从表3抹

掉。挑出满足原则的第3层要素,即T3= {2,

3,5,6},由R2 成本增加风险、R3 足球生态建

设风险、R5 市场收益风险和R6 不可抗力风险构

建起强联通块,从而建立起外援引进风险因素层

级关系 (图2)。

第
1
层

第
2
层

第
3
层

R6不可抗

力风险

R5市场收

益风险

R1法律风险

R4文化风险

R2成本

增加风险

R3足球生态

建设风险

图2 外援引进风险因素层级关系

4 外援引进风险层级关系分析

通过对外援引进风险的6个子系统的风险结

构进行ISM 分级,可以将各风险因素划分为3
个层级,第1层的法律风险为最底层风险,直接

关系到外援引进风险防控的效果。其中在第3
层,成本增加风险、足球生态建设风险、市场收

益风险和不可抗力风险属于强联通块。表明在进

行风险管理工作时要考虑这4个风险之间的相互

影响关系,同时,相对而言这4个风险属于微观

风险,俱乐部为主要的风险分担对象。同理,第

2层和第1层属于宏观风险,足协和政府为主要

的风险分担对象。
法律风险是外援引进的底层风险,其风险因

素可以归结为2类,一类是在外援管理的整个过

程当中任意阶段 (如文化建设、足球生态建设、
市场收益等)都可能引发的与法律有关的风险;
另一类是作为其他5类风险的前期风险,可以认

为法律风险是导致中超联赛外援管理失败的风险

源头,不但难以通过控制其他风险来防范,甚至

是因为法律风险的发生才可能引起 “外援风险

链”的形成。
在第3层风险中,形成 “成本增加风险→足

球生态建设风险→市场收益风险→不可抗力风险

→成本增加风险”的强联通块影响回路。
全球足球转会市场球员溢价严重,使中国的

“金元足球”面临着巨大的风险危机,由于球员

转会是球员与俱乐部的双向选择,球员的选择意

向包含2个方面,一是是否利于自身职业的发

展,另一个是对于薪酬的要求。外援具有低替代

性,因此对于中超联赛而言,想要引进高水平外

援,需要进一步提高引进成本。如2016年上海

上港以创中超纪录的6000万欧元 (约合4.38
亿人民币)转会费引进了巴西国脚奥斯卡,上海

申花引进阿根廷前锋的年薪高达3198万英镑

(约合2.7亿人民币)。此外,外援还存在异质

性,外援的就业管理、社会融入和人才评价等都

需要配套管理,以上导致引进成本增加和管理成

本增加的成本增加风险。
成本增加直接影响了足球生态建设,高薪

引援也往往带来许多负面效应,这种效应包括

增加俱乐部的运营成本、打破俱乐部的竞争平

衡、压制国内球员发展[16]。2015年数据显示,
中超16家俱乐部全年整体亏损15个亿。中国

属于后起的足球发展中国家,在外援填充进球

队后,年轻队员难获上场机会和实战经验,对

于球员成长不利,从而形成 “高价引进外援→
挤压青训→本土球员水平难以提高→高价引进

外援”的死循环。
足球生态建设风险与市场收益风险直接相

关。联赛俱乐部的本质是企业,通过出售高质

量的商品 (主要指比赛)以提高俱乐部的品牌

价值,从而吸引观众获得利润。俱乐部的成绩

和联赛的精彩程度直接影响着比赛的上座率和

曝光率,但足协关于限制引援的规定,及年轻

球员固定首发的政策,导致联赛的精彩程度和

观赏性下降,联赛的竞争力、关注度和影响力

降低,联赛版权贬值,直接影响了俱乐部的市

场收益。
市场收益风险对不可抗力风险也具有间接影

响。规避不可抗力风险需要提高外援的科学管理

水平,为外援强化法律、安全意识是减少不可抗

力风险的重要因素,这些都离不开俱乐部的投

入。联赛贬值,俱乐部的门票、转播版权、球衣

销售和球员转会等经济收益都会受到影响,反过

91



河 北 体 育 学 院 学 报 第34卷

来必然制约俱乐部在各个方面的投入,其中就包

括对外援管理的投入,导致不可抗力风险几率

增加。
不可抗力风险又会直接导致成本风险。中超

联赛每年转会期基本在1—2月 (冬季转会窗口,
季前)和7月 (夏季转会窗口,季中)这两个时

间段,对于球队的人员补给和调整只能在这两个

转会期进行。外援效力球队的过程中出现重大伤

病或死亡,都使俱乐部不得不在有限的期间内高

薪引进替代球员,以维持球队实力;同时还需对

伤病球员实施康复管理并承担巨额工资,无疑极

大拉升了俱乐部的成本。

5 结论与建议

中超联赛外援引进的各风险因素存在着较

强的关联性,对于中超联赛外援引进的风险管

理不能将各风险因素割裂开来而应整体考虑。
外援引进具有必要性但也是 “双刃剑”,应坚

持充分挖掘外援价值的同时尽量避免风险,形

成政府、足协、俱乐部三位一体的外援引进管

理体系,在充分认识外援引进关键风险的基础

上,做好管控工作。
(1)完善外援引进政策,提高政府的前期预

防能力。政府牵头,对外援引进的经济问题和社

会问题、本土球员和外援的关系,以及联赛发展

与国家队发展的关系等进行全面分析,结合当前

的风险识别结果,继续建立健全相应的法律法

规,保护足协及俱乐部的权力,同时监督其履行

相应的义务。由于我国足球转会市场仍处于成长

阶段,政府导向是重要驱动性和保障性力量,在

建立健全法律法规的过程中要充分体现政府 “培
育者”和 “裁判员”的角色,坚持 “管办分离”,
提高足协及俱乐部投资者的自我管理水平,建立

六大风险的合理分担机制。
(2)中国足协应该在外援引进风险中明确

自己的管理职能、监督职能和为俱乐部及外援

服务的职能。首先,总结当前世界足球发展规

律,结合当前我国足球发展的实际情况,合理

规划适合我国联赛发展的外援管理体系,制定

外援转 会 管 理 条 例。其 次,切 实 履 行 监 督 职

能,及时发现外援转会过程中的问题,并严格

按照相关规定进行处理。最后,组建专门的外

援转会管理机构,与国际接轨,为职业俱乐部

和外援提供服务。

(3)俱乐部应该对自身定位、球队运行机制

及外援引进策略等方面适时进行调整。外援的使

用要视俱乐部的经营状况决定,在中超 “四帽政

策”的限制下,俱乐部应该根据自身的情况,在

倾向于高价引进外援和坚持培养本土球员两种发

展模式中做出权衡。同时,外援的选择具有偶然

性,俱乐部要充分利用合同条款尽可能地规避风

险,最大限度地保护球队利益。
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IdentificationofKeyRisksandHierarchyRelationshipConstructionof
ForeignAidinChinaFootballAssociationSuperLeague

HEWenhui,GAOZixuan

(PostgraduateDivision,JilinSportUniversity,Changchun130000,China)

Abstract:Theintroductiontoforeignaidhasplayedanimportantroleinincreasingthepopularityof
theChineseSuperLeagueandpromotingthedevelopmentofChinesefootball.However,inrecent
years,therearestillsomedeficienciesinthemanagementofforeignaidintroductioninChina,which
cannotachievetheeffectofhighsalary.Theanalytichierarchyprocess(AHP)isusedtoidentifyand
classifytherisksoftheintroductionofforeignaidinCSL,andtoclarifytherelationshipbetweenthe
riskfactorsthroughtheconstructiontothehierarchicalrelationshipofriskfactors.Theresultsshow
thattherisksoftheintroductiontoforeignaidinCSLcanbedividedintothreelevelsandsixcatego-
ries.Thelegalriskisthelowestrisk,theculturalriskisthesecondone,andthethirdoneisformed
bytheriskofcostincrease,footballecologicalconstruction,marketincomeandforcemajeure.Inor-
dertoeffectivelyavoidtheriskofforeignaidintroduction,thefollowingshouldbedone.Thegovern-
mentshouldtaketheleadtoimprovethepolicyofforeignaidintroduction,thefootballassociation
shouldmakeclearthefunctionsofsupervision,managementandservice,theclubshouldmakeclear
itsownpositioningandadjusttheteam’soperationmechanismandforeignaidintroductionstrategyto
jointlybuildatrinityofforeignaidintroductionmanagementsystem.
Keywords:ChinaFootballAssociationSuperLeague;foreignaidintroduction;riskidentification;

analytichierarchyprocessmodel;government;FootballAssociation;footballclub
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