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PARTE 1

EL ERROR DE EXPANSION MAS COMUN DE
LA INDUSTRIA

Capitulo 1 — La ilusion de la expansion por reetiquetado

Cuando una organizacién de direccion de carrera deportiva, tras haber consolidado un sistema de
gobernanza probado en un mercado o categoria especifica, decide expandir ese sistema hacia un segmento
adyacente —otra categoria competitiva, otra region geografica, otro género del deporte, otro nivel de
desarrollo del mercado local—, enfrenta una decisién que, con una frecuencia notable, resuelve de manera
equivocada, y no por falta de recursos ni de talento comercial, sino por un error de diagnéstico que este
capitulo examina con el detalle que su recurrencia amerita.

1.1 El patron dominante: cambiar el publico, conservar el sistema intacto

El patrén que domina, de manera abrumadoramente mayoritaria, las decisiones de expansion en esta
industria consiste en tomar el sistema de gobernanza que ha demostrado su eficacia en el mercado o
categoria original, y trasladarlo, con ajustes meramente cosméticos de lenguaje y de material comercial,
hacia el nuevo segmento, bajo la asuncién implicita de que un sistema que funciona bien en un contexto
funcionara, de manera practicamente automatica, en cualquier otro contexto donde se aplique con la
misma disciplina. Bajo este patron, lo tinico que efectivamente cambia es el publico al que el sistema se
dirige —la comunicacion se adapta, los materiales se ajustan, el discurso comercial se recalibra para
resonar con el nuevo segmento— mientras que la arquitectura interna del sistema, sus criterios de
diagndstico, sus umbrales de decisién, y su calendario de intervencién, permanecen, en esencia, intactos.

1.2 Por qué este patron parece razonable a corto plazo y falla a mediano plazo

Este patréon de expansién por reetiquetado resulta, en las etapas iniciales de su implementacidn,
considerablemente mas econémico y mas rapido de ejecutar que cualquier alternativa que exija un
redisefio sustancial del sistema original, y esta ventaja aparente de corto plazo explica, en buena medida,
por qué constituye la opcion por defecto de la mayoria de las organizaciones que enfrentan una decision de
expansion. El problema de este patrén no se manifiesta, tipicamente, de manera inmediata; se manifiesta,
con mayor frecuencia, de manera gradual, a medida que el sistema trasladado sin ajuste estructural
comienza a producir resultados sistematicamente inferiores a los que generé en su contexto original, sin
que la causa de ese deterioro resulte evidente para quienes lo experimentan, precisamente porque el
sistema, en apariencia, se estd aplicando con la misma disciplina y el mismo rigor que en el mercado donde
originalmente probd su eficacia.
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1.3 Ejemplos caracteristicos de expansion fallida por reetiquetado en industrias de servicio
profesional

Este patrén de fracaso no es exclusivo de la industria de direccién de carrera deportiva; constituye una
manifestacion particular de un fen6meno bien documentado en la expansién de industrias de servicio
profesional en general, donde firmas de consultoria, de asesoria financiera, o de gestion de talento en otros
ambitos, han experimentado, de manera reiterada, el mismo patrén de deterioro gradual al trasladar
modelos de servicio probados hacia segmentos que, en la superficie, parecian suficientemente similares al
segmento original como para no requerir mas que un ajuste de comunicacidn. En el caso especifico de la
direccion de carrera deportiva, este patron se manifiesta con particular claridad cuando una organizaciéon
que ha consolidado su modelo en un mercado maduro y de alta profesionalizacion intenta trasladarlo, sin
ajuste sustancial, hacia un mercado en desarrollo con dindmicas de contratacidn, de ritmo competitivo, y de
expectativa de carrera considerablemente distintas; o cuando una organizacién que domina la gestion de
una categoria competitiva especifica intenta extender ese mismo modelo, sin revision, hacia una categoria
con una fisica de mercado genuinamente diferente.

Capitulo 2 — Diferencia demografica vs. diferencia estructural: una distincion
que la industria no hace

2.1 Definicion operativa de diferencia demografica: mismo problema, distinto perfil de cliente

Este capitulo introduce la distincién conceptual que este tomo considera central para evitar el patrén de
fracaso desarrollado en el capitulo anterior. La diferencia demografica se define, de manera operativa,
como aquella en que el segmento de destino presenta un perfil de cliente distinto al del segmento original
—en edad, en género, en nivel socioeconémico, en regién geografica— pero enfrenta, en esencia, el mismo
tipo de problema que el sistema original fue disefiado para resolver, con la misma fisica de mercado
subyacente. Cuando la diferencia entre dos segmentos es, en efecto, meramente demografica, el sistema
original puede trasladarse con ajustes de comunicacién y de sensibilidad cultural, sin que su arquitectura
interna requiera modificacion sustancial.

2.2 Definicion operativa de diferencia estructural: problema distinto, fisica de mercado
distinta

La diferencia estructural, en cambio, se define como aquella en que el segmento de destino no solo presenta
un perfil de cliente distinto, sino que enfrenta un problema de naturaleza diferente, regido por una fisica de
mercado —ritmos de decision, criterios de valoracidn, dinamicas de oferta y demanda, ventanas de
oportunidad— que no coincide con la del segmento original, de modo que el sistema disefiado para
resolver el problema original no resuelve, de manera efectiva, el problema genuinamente distinto que el
nuevo segmento presenta, con independencia de cuan bien se adapte su comunicaciéon superficial.

2.3 Por qué confundir ambas es el origen de la mayoria de las expansiones fallidas

La tesis central de este tomo, que sus partes subsiguientes desarrollan con el detalle metodolégico
correspondiente, es que la inmensa mayoria de las expansiones fallidas en esta industria no se explican por
una ejecucién deficiente ni por una falta de recursos, sino por la confusién sistematica entre estos dos tipos
de diferencia: tratar como meramente demografica una diferencia que, examinada con el rigor suficiente,
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resulta genuinamente estructural. Esta confusion es comprensible, porque la diferencia demografica es,
casi siempre, la mas visible y la mas facil de identificar a primera vista —resulta evidente que el nuevo
segmento tiene una composicion distinta de edad, de género, o de geografia—, mientras que la diferencia
estructural, cuando existe, permanece con frecuencia oculta bajo esa superficie demografica mas visible, y
exige un esfuerzo analitico deliberado para hacerse evidente.

2.4 Un protocolo de diagndstico previo: preguntas que deben responderse antes de decidir
expandir

Este tomo propone, como contramedida frente a esta confusién recurrente, un protocolo de diagnoéstico
previo que cualquier organizacion debe completar antes de decidir si expandir su sistema, sin modificacion
sustancial, hacia un nuevo segmento. Este protocolo exige responder, con evidencia concreta y no con
intuicion general, si los ritmos de decision contractual del nuevo segmento coinciden con los del segmento
original; si los criterios que determinan el valor de mercado de un atleta en ese nuevo segmento son
estructuralmente equivalentes a los del segmento original; si las ventanas de oportunidad —los momentos
en que una decision de carrera resulta 6ptima— siguen un calendario comparable; y si los proxies de
diagnostico que el sistema original utiliza para evaluar el estado de un atleta contindan siendo predictivos
en el nuevo contexto, o si, por el contrario, han dejado de serlo. Los capitulos que siguen, organizados en la
Parte 2 de este tomo, desarrollan este protocolo con el detalle metodolégico que su aplicacion rigurosa
exige.

Capitulo 3 — El costo de la expansion mal diagnosticada

Este capitulo, que cierra la parte introductoria de este tomo, examina con precision las tres dimensiones en
que se manifiesta el costo de expandir un sistema hacia un nuevo segmento sin haber completado, con el
rigor necesario, el diagnéstico desarrollado en el capitulo anterior.

3.1 Costo directo: recursos invertidos en un sistema que no responde a la fisica real del
mercado nuevo

El primer costo es el mas evidente, aunque no necesariamente el mas consecuente: los recursos —tiempo,
capital, atencién directiva— invertidos en desplegar un sistema que, por no haberse ajustado a la fisica real
del nuevo mercado, no genera los resultados que su despliegue exitoso en el mercado original permitia
anticipar. Este costo directo, aunque medible con relativa facilidad una vez que el fracaso se hace evidente,
con frecuencia se subestima en el momento de la decision inicial de expansidn, precisamente porque la
expansion por reetiquetado parece, en ese momento, la opciéon de menor riesgo y menor inversion
requerida.

3.2 Costo reputacional: como una expansion fallida dafia la credibilidad del sistema también en
el mercado original

El segundo costo, considerablemente menos evidente pero con frecuencia mas consecuente en el mediano
plazo, es el dafio reputacional que una expansion fallida puede generar, no solo en el nuevo mercado donde
el fracaso se manifiesta de manera directa, sino, de manera menos intuitiva, en el mercado original donde el
sistema habia demostrado previamente su eficacia. Una organizacién cuya expansion hacia un nuevo
segmento resulta visiblemente fallida —con clientes insatisfechos, con resultados por debajo de lo
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prometido, con un patrén de deterioro que se hace publico dentro de la industria— experimenta, con
frecuencia, un cuestionamiento retrospectivo de la solidez de su sistema original, incluso cuando ese
sistema continda funcionando, en su contexto propio, con la misma eficacia que siempre demostré. La
reputacion, tratada en otro tomo de esta serie como un activo compuesto que debe protegerse con la
maxima disciplina, resulta particularmente vulnerable a este tipo de dafio colateral generado por una
expansion mal ejecutada.

3.3 Costo de oportunidad: el tiempo perdido que pudo invertirse en un rediseiio correcto
desde el inicio

El tercer costo, y el que este tomo considera mas consecuente de los tres, es el costo de oportunidad: el
tiempo transcurrido durante el ciclo completo de expansion fallida —desde la decision inicial de expandir
por reetiquetado, pasando por el periodo en que el deterioro gradual se manifiesta sin causa evidente,
hasta el eventual reconocimiento de que el sistema requeria un redisefio sustancial— representa un
periodo durante el cual la organizacion pudo haber invertido, en cambio, el mismo esfuerzo en completar el
diagnostico estructural correcto desde el inicio, y desplegar, en su lugar, un sistema genuinamente
adaptado a la fisica del nuevo mercado. Este costo de oportunidad, que rara vez se contabiliza con la misma
atencién que el costo directo o el costo reputacional, constituye, en la experiencia acumulada de esta
disciplina, la pérdida de mayor magnitud entre las tres que este capitulo examina, precisamente porque el
tiempo perdido en un ciclo de expansion fallida no es recuperable, con independencia de cuan bien se
ejecute, después de ese ciclo, el redisefio que debi6 haberse completado desde el principio.

Los capitulos que siguen, organizados en la Parte 2 de este tomo, desarrollan el método de diagndstico
estructural que permite a cualquier organizacidn evitar este ciclo completo de costo evitable, mediante la
identificacion rigurosa, previa a cualquier decisiéon de expansidn, de si el nuevo segmento presenta una
diferencia meramente demografica o una diferencia genuinamente estructural respecto al mercado donde
el sistema original demostré su eficacia.
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PARTE 2

EL METODO DE DIAGNOSTICO
ESTRUCTURAL

Capitulo 4 — Identificacion de las dimensiones de fisica de mercado

La Parte 1 de este tomo establecié la distincidn entre diferencia demografica y diferencia estructural, y el
costo de confundirlas al tomar una decisién de expansion. Esta segunda parte desarrolla el método
concreto mediante el cual esa distincidn se verifica con evidencia, en lugar de resolverse por intuicién. Este
capitulo introductorio identifica cinco dimensiones especificas de lo que este tomo denomina fisica de
mercado, cuya evaluacion conjunta permite determinar, con el rigor necesario, si un segmento de destino
presenta o no diferencias estructurales respecto al mercado donde el sistema original demostro su eficacia.

4.1 Ritmo y ciclo de las decisiones contractuales caracteristicas del mercado nuevo

La primera dimension es el ritmo y el ciclo de las decisiones contractuales que caracterizan al segmento de
destino: la frecuencia con la que los contratos se renuevan, las ventanas especificas del calendario
competitivo en que las negociaciones relevantes ocurren, y la duracion tipica de los vinculos contractuales
en ese segmento particular. Un sistema diseflado alrededor del ritmo contractual de un mercado maduro,
con ciclos de negociacion relativamente predecibles y ventanas de mercado bien establecidas, puede
resultar mal calibrado si se traslada, sin ajuste, hacia un segmento donde esos ritmos y ciclos operan de
manera sustancialmente distinta.

4.2 Ventanas de madurez y desarrollo propias del mercado nuevo

La segunda dimensién son las ventanas de madurez y desarrollo especificas del segmento de destino: a qué
edad, o en qué etapa de su trayectoria, ocurren tipicamente los hitos que el sistema original utiliza como
referencia de diagndstico —el primer contrato profesional, el momento de mayor demanda de mercado, la
transicion hacia el cierre de ciclo competitivo—. Un sistema calibrado sobre las ventanas de madurez de un
segmento puede generar diagnosticos sistematicamente erréneos si se aplica, sin recalibracion, sobre un
segmento donde esos mismos hitos ocurren, de manera consistente, en momentos distintos de la
trayectoria del atleta.

4.3 Dinamica de internacionalizacion especifica: qué rutas existen, cuales no, y por qué

La tercera dimension es la dindmica de internacionalizacién propia del segmento de destino: qué rutas de
movilidad hacia otros mercados existen de manera efectiva, cudles resultan, por el contrario,
estructuralmente cerradas o considerablemente mas restringidas, y por qué razén especifica —regulatoria,
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de infraestructura competitiva, o de tradicion de mercado— esas rutas se comportan de esa manera. Un
sistema que asume, de manera implicita heredada de su mercado original, un conjunto determinado de
rutas de internacionalizacién disponibles, puede generar expectativas y estrategias inviables si esas
mismas rutas no existen, o existen de manera considerablemente mas limitada, en el segmento de destino.

4.4 Nivel de estandarizacion y proteccion contractual disponible en el mercado nuevo frente al
mercado original

La cuarta dimensidn es el nivel de estandarizacion y de proteccién contractual —regulatoria e
institucional— disponible en el segmento de destino, comparado con el del mercado original. Un sistema
disefiado sobre la base de un marco regulatorio maduro, con mecanismos de proteccién contractual bien
establecidos, puede requerir salvaguardas adicionales, o protocolos de verificacion reforzados, si se aplica
sobre un segmento donde ese marco de proteccion se encuentra todavia en desarrollo o presenta vacios
que el mercado original no exigia considerar.

4.5 Estructura de demanda y oferta: saturacion, competencia, ventanas de oportunidad

La quinta y dltima dimensidn es la estructura de demanda y oferta caracteristica del segmento de destino:
el nivel de saturaciéon competitiva entre organizaciones que operan en ese segmento, la intensidad de la
competencia por el mismo tipo de talento, y la existencia o ausencia de ventanas de oportunidad genuinas
para una organizacién que recién ingresa. Esta dimensién determina, en buena medida, no solo si el
sistema original requiere ajuste estructural, sino si el momento actual resulta, en efecto, propicio para la
expansion, con independencia de cuan bien disefiado resulte el sistema adaptado.

Capitulo 5 — Construccion de un mapa comparativo mercado-origen vs.
mercado-destino

5.1 Metodologia para levantar evidencia de cada dimension antes de expandir

Este capitulo desarrolla la metodologia concreta mediante la cual las cinco dimensiones desarrolladas en el
capitulo anterior se documentan con evidencia verificable, y no con impresién general, antes de que
cualquier decision de expansidn se tome. Esta metodologia exige, para cada una de las cinco dimensiones,
la recoleccion sistemadtica de datos observables sobre el segmento de destino —el historial reciente de
negociaciones contractuales comparables, la trayectoria documentada de atletas de perfil similar en ese
segmento, el marco regulatorio vigente, y el mapa actualizado de organizaciones competidoras—
organizados en un formato que permita la comparacion directa, dimension por dimension, con el
comportamiento correspondiente del mercado original donde el sistema demostré su eficacia.

5.2 Como distinguir una intuicion no verificada de una diferencia estructural documentada

Un componente critico de esta metodologia es la disciplina de exigir, para cada afirmacién sobre una
diferencia entre el mercado de origen y el de destino, evidencia verificable que la respalde, en lugar de
aceptar impresiones generales o intuiciones no contrastadas como si constituyeran diagndstico riguroso.
La afirmacion de que "este mercado se comporta de manera distinta" no constituye, por si sola, un
diagnostico estructural valido; se convierte en tal inicamente cuando se acompafia de evidencia especifica
—datos comparables, casos documentados, patrones observables de manera consistente— que permita
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distinguir esa diferencia de una mera percepcion no verificada, susceptible de sesgos de todo tipo,
incluyendo el sesgo de quien, por interés comercial en justificar una expansion ya decidida, podria
inclinarse a minimizar diferencias reales o a exagerar similitudes convenientes.

5.3 Elrol de expertos locales del mercado destino en la validacion del diagnéstico

Este tomo recomienda, como componente adicional indispensable de esta metodologia, la incorporacién de
expertos con conocimiento genuino y verificable del mercado de destino especifico, cuya funcién consiste
en validar o cuestionar, con su conocimiento situado, las conclusiones preliminares que el equipo de
diagndstico —con frecuencia proveniente del mercado original y, por tanto, expuesto al riesgo de proyectar
de manera inconsciente los supuestos de ese mercado original sobre el nuevo contexto— pudiera haber
alcanzado. Este componente de validacidn externa no sustituye a la recoleccion sistematica de evidencia
desarrollada en el apartado anterior, pero constituye un contrapeso valioso frente al riesgo,
particularmente insidioso, de que el propio proceso de diagndstico estructural se contamine con los
mismos supuestos heredados que ese diagndstico busca, precisamente, poner a prueba.

Capitulo 6 — El criterio de decision: expandir, redisefiar o abstenerse

Este capitulo, que cierra la Parte 2 de este tomo, traduce el diagnostico desarrollado en los dos capitulos
anteriores en un criterio operativo de decision, con tres resultados posibles.

6.1 Cuando la evidencia sugiere que el sistema original puede trasladarse con ajustes menores

El primer resultado posible corresponde a los casos en que el diagnéstico estructural, aplicado con el rigor
desarrollado en este tomo, confirma que las cinco dimensiones de fisica de mercado examinadas en el
Capitulo 4 no presentan diferencias sustanciales entre el mercado de origen y el de destino, mas alla de
ajustes de comunicacién y de sensibilidad cultural correspondientes a una diferencia genuinamente
demografica. En estos casos, el sistema original puede trasladarse con ajustes menores, sin que su
arquitectura interna requiera modificacién estructural sustancial.

6.2 Cuando la evidencia sugiere que se requiere un redisefio sustancial preservando solo la
estructura légica

El segundo resultado posible, considerablemente mas frecuente de lo que el patrén dominante de
expansion por reetiquetado reconoce, corresponde a los casos en que el diagnostico revela diferencias
estructurales genuinas en una o mas de las cinco dimensiones examinadas. En estos casos, la decisién
correcta no es abandonar la expansion, sino emprender un redisefio sustancial que preserve Unicamente la
estructura légica del sistema original —su secuencia de diagnéstico, sus principios de gobernanza, su
disciplina de verdad y de timing— mientras recalibra, de manera deliberada, los parametros especificos
que la fisica de mercado distinta del nuevo segmento exige, tal como se desarrolla con el detalle operativo
correspondiente en la Parte 4 de este tomo.

6.3 Cuando la evidencia sugiere que la expansion no esta justificada en el momento actual

El tercer y dltimo resultado posible, con frecuencia el mas dificil de aceptar para una organizacién que ya
ha invertido recursos y expectativa en el proyecto de expansion, corresponde a los casos en que el
diagnostico revela que, con independencia de cuan bien se redisefie el sistema, las condiciones actuales del
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segmento de destino —una estructura de demanda y oferta desfavorable, una ausencia de infraestructura
de proteccion contractual minima, o una dindmica de mercado genuinamente incompatible con cualquier
versién del modelo de gobernanza que este tomo desarrolla— no justifican la expansién en el momento
presente. Reconocer este tercer resultado, y actuar en consecuencia absteniéndose de una expansiéon que la
evidencia no respalda, constituye, en un sentido preciso, la aplicacién mas rigurosa del principio de verdad
antes que conveniencia desarrollado con caracter general en otro tomo de esta serie: la disposicién a
comunicar, incluso a la propia organizacién que patrocina el proyecto de expansion, que la evidencia
disponible no sostiene la decisién que el entusiasmo comercial inicial pudiera haber favorecido.

Los capitulos que siguen, organizados en la Parte 3 de este tomo, desarrollan una herramienta
metodolodgica adicional que resulta particularmente util cuando una expansién ya en curso comienza a
mostrar sintomas de friccion: el método de trazado de causa raiz, que permite identificar si multiples
sintomas aparentemente independientes comparten, en realidad, un origen comun en un supuesto
heredado del mercado original que nunca se sometio a la verificaciéon que este capitulo ha desarrollado.
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PARTE 3

CAUSA RAIZ: DIAGNOSTICANDO SINTOMAS
MULTIPLES DE FRACASO

Capitulo 7 — Por qué los sintomas de fracaso en una expansion rara vez son
independientes

La Parte 2 de este tomo desarrollé el método de diagnéstico estructural que debe aplicarse antes de decidir
una expansion. Esta tercera parte atiende a una situacion distinta, igualmente frecuente en la practica de
esta disciplina: aquella en que una expansion ya esta en curso, y comienza a mostrar sefiales de friccion o
de resultados por debajo de lo esperado, sin que resulte evidente, a primera vista, cual es la causa
especifica de ese deterioro.

7.1 El patron de fallas aparentemente no relacionadas que en realidad comparten origen
Cuando una expansion mal calibrada comienza a manifestar sus consecuencias, esas consecuencias rara vez
se presentan como un Unico problema claramente identificable; se presentan, con mayor frecuencia, como
una constelacion de sintomas dispersos, que a primera vista parecen no guardar relacién entre si:
dificultades en la proteccién contractual de los atletas del nuevo segmento, lecturas erréneas de
oportunidades de movilidad internacional que no se materializan como se anticipaba, y una planeacion de
etapas de carrera que no corresponde a los ritmos reales que ese segmento efectivamente exhibe. Cada uno
de estos sintomas, examinado de manera aislada, parece exigir una correcciéon independiente y especifica a
su propia naturaleza aparente.

7.2 Elriesgo de "parchar” cada sintoma por separado sin identificar la causa comun

La respuesta mas intuitiva frente a esta constelacion de sintomas dispersos es atenderlos, uno por uno,
mediante correcciones especificas a cada problema individual: reforzar los mecanismos de proteccion
contractual, ajustar las expectativas de movilidad internacional, recalibrar el calendario de planeacién de
etapas. Este tomo sostiene que esta respuesta, aunque comprensible, constituye una estrategia
considerablemente menos eficiente que la alternativa que este capitulo introduce, porque trata como
problemas independientes lo que, con una frecuencia notable, resulta ser la manifestacién multiple de una
Unica causa raiz no identificada: un supuesto heredado del mercado original, nunca sometido a la
verificacidn estructural desarrollada en la Parte 2 de este tomo, que genera, de manera simultanea, cada
uno de los sintomas dispersos que la organizacién experimenta como problemas aparentemente
independientes.
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7.3 Introduccion al método de trazado de causa raiz aplicado a expansion de mercado

El resto de esta parte del tomo desarrolla un método explicito —el trazado de causa raiz— disefiado para
identificar, con la disciplina analitica necesaria, si los sintomas dispersos que una expansion en curso
manifiesta comparten, en efecto, un origen comun, y para permitir, cuando ese origen comun se confirma,
una correccion considerablemente mas eficiente que la de atender cada sintoma de manera aislada:
corregir el supuesto heredado que los genera a todos de manera simultanea.

Capitulo 8 — El método de trazado de causa raiz paso a paso

Este capitulo desarrolla, con el detalle operativo necesario para su aplicacion practica, los cuatro pasos que
componen el método de trazado de causa raiz.

8.1 Catalogar todos los sintomas observados de fracaso o friccion en el mercado nuevo

El primer paso exige la construccién de un catalogo exhaustivo de todos los sintomas de friccién o de
resultado insatisfactorio que la expansion en curso ha manifestado hasta el momento del anilisis,
documentados con la mayor especificidad posible y sin agrupamiento prematuro en categorias que
pudieran anticipar, de manera sesgada, la conclusién del analisis antes de que este se complete.

8.2 Preguntar, para cada sintoma, qué supuesto heredado del mercado original podria
explicarlo

El segundo paso exige examinar, para cada sintoma catalogado de manera individual, qué supuesto
especifico —heredado, sin verificacion, del sistema disefiado originalmente para el mercado de origen—
podria explicar, de manera plausible, la manifestacidn de ese sintoma particular en el contexto del nuevo
segmento. Este paso exige resistir la tentacidon de atribuir cada sintoma a una causa externa circunstancial,
y dirigir, en cambio, la pregunta hacia el propio sistema desplegado: qué asuncién incorporada en su disefio
original podria no sostenerse en el contexto del nuevo mercado.

8.3 Identificar el supuesto comin que explica el mayor numero de sintomas simultineamente

El tercer paso, y el de mayor valor analitico de todo el método, consiste en examinar el conjunto completo
de supuestos identificados en el paso anterior, y determinar si alguno de ellos aparece, de manera
recurrente, como explicacion plausible de mas de uno de los sintomas catalogados. Cuando un mismo
supuesto heredado explica, de manera simultanea, una proporciéon considerable de los sintomas dispersos
que la organizacidn ha experimentado, ese supuesto se convierte en la hipotesis de causa raiz que el paso
siguiente debe someter a validacion.

8.4 Validar la hipétesis de causa raiz con evidencia adicional antes de rediseiar

El cuarto y ultimo paso exige someter la hip6tesis de causa raiz identificada en el paso anterior a un
proceso de validacion con evidencia adicional, independiente de los sintomas que originalmente la
sugirieron, antes de proceder a cualquier redisefio del sistema desplegado. Esta validacion puede exigir la
recoleccion de evidencia adicional especifica sobre la dimensidn de fisica de mercado a la que el supuesto
identificado corresponde, o la consulta con los expertos locales desarrollados en el Capitulo 5 de este tomo,
con el objetivo de confirmar, con un grado razonable de confianza, que el supuesto identificado constituye,
en efecto, la causa raiz genuina, y no una explicacion plausible pero, en tltima instancia, incorrecta.
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Capitulo 9 — Estudio de caso metodolégico: l1a cadena de errores de un solo
supuesto heredado

Este capitulo, que cierra la Parte 3 de este tomo, ilustra el método desarrollado en el capitulo anterior
mediante un caso metodolégico compuesto, construido a partir de patrones recurrentes observados en la
practica de esta disciplina, y no atribuible a ninguna organizacién o expansion real especifica.

9.1 Como un supuesto de fondo sobre madurez del mercado genera errores de proteccion
contractual

Una organizacion que ha consolidado su sistema de gobernanza en un mercado masculino de alta
profesionalizacion, con décadas de tradicién competitiva y un marco regulatorio maduro, decide expandir
ese sistema hacia el futbol femenil de la misma regién, asumiendo, sin verificacién explicita, que el marco
regulatorio y las practicas contractuales estandarizadas de su mercado original se replican, con un grado de
madurez equivalente, en el nuevo segmento. Esta asuncion no verificada —que este caso metodolégico
identifica como el supuesto heredado subyacente— genera, en la practica, protocolos de proteccién
contractual insuficientes para un segmento donde la estandarizacion regulatoria todavia se encuentra en
una etapa considerablemente menos consolidada, exponiendo a las atletas bajo esta gobernanza a vacios de
proteccidn que el sistema original, disefiado para un contexto regulatorio mas maduro, no habia necesitado
contemplar con el mismo nivel de detalle.

9.2 Como el mismo supuesto genera errores de lectura de mercados internacionales

El mismo supuesto de madurez equivalente entre ambos mercados genera, de manera simultanea, un
segundo sintoma de naturaleza aparentemente distinta: la organizacion, al evaluar oportunidades de
movilidad internacional para las atletas bajo su gobernanza, aplica los mismos criterios de lectura de
mercado que utiliza para su segmento masculino original, sin considerar que las rutas de
internacionalizacion disponibles para el fitbol femenil siguen una dindmica estructuralmente distinta, con
un numero mas reducido de mercados receptores maduros y con ventanas de oportunidad que no
coinciden con las del segmento original. Esta aplicacién no ajustada de criterios de lectura de mercado
genera expectativas de movilidad internacional que, de manera sistematica, no se materializan con la
frecuencia ni en los términos que el sistema original, calibrado para un contexto distinto, anticipaba.

9.3 Como el mismo supuesto genera errores de planeacion por etapa

El mismo supuesto de fondo genera, ademas, un tercer sintoma: la planeacion de etapas de carrera —el
diagnostico de cuando una atleta transita de una fase formativa a una fase de consolidacidn, y de esta hacia
el cierre de su ciclo competitivo— aplicada segun los ritmos y las ventanas de madurez calibradas para el
mercado masculino original, produce diagnoésticos sistemdaticamente desalineados con los ritmos reales del
fatbol femenil, donde la relacidn entre edad cronolégica y etapa de carrera, asi como el calendario tipico de
consolidacion profesional, no replican, de manera automatica, el patrén del segmento original.

9.4 Laleccion general: atacar la causa raiz resuelve los tres sintomas a la vez; atacar los
sintomas por separado no resuelve nada de forma duradera

La leccién metodoldgica que este caso ilustra, y que cierra la Parte 3 de este tomo, es directa: los tres
sintomas desarrollados en los apartados anteriores —proteccion contractual insuficiente, lectura errénea
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de mercados internacionales, planeacion de etapa desalineada— no constituyen tres problemas
independientes que exigen tres soluciones especificas y desconectadas entre si; constituyen tres
manifestaciones distintas de una tnica causa raiz: el supuesto no verificado de que el nuevo segmento
comparte, con el mercado original, un grado de madurez estructural equivalente. Atender cada sintoma de
manera aislada —reforzar la proteccién contractual sin cuestionar el supuesto de fondo, ajustar las
expectativas de movilidad sin revisar la lectura de mercado subyacente— genera, en el mejor de los casos,
mejoras parciales y temporales, sin resolver la causa que continuara generando nuevos sintomas mientras
permanezca sin identificarse. Corregir, en cambio, el supuesto de fondo mediante el redisefio estructural
que la Parte 4 de este tomo desarrolla con el detalle correspondiente, resuelve, de manera simultidnea y
duradera, los tres sintomas que ese supuesto erréneo habia generado.
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PARTE 4

LA TERCERA ViA: ESTRUCTURA REUSABLE,
PARAMETROS RECALIBRADOS

Capitulo 10 — Separar estructura de parametro como principio de disefio

Las tres partes anteriores de este tomo desarrollaron el error de expansiéon mas comun de la industria, el
método de diagndstico estructural, y el método de trazado de causa raiz para expansiones ya en curso que
muestran sintomas de friccidn. Esta cuarta parte desarrolla la solucién constructiva que este tomo propone
frente a ambos problemas: una tercera via, distinta tanto del reetiquetado acritico como de la reinvencién
completa desde cero, que preserva lo que genuinamente resulta transferible entre mercados mientras
recalibra, de manera deliberada, lo que la fisica de mercado distinta exige ajustar.

10.1 Definicion de "estructura légica": l1a secuencia de diagnostico y decision que no depende
del mercado especifico

Este tomo denomina estructura légica al conjunto de principios, secuencias de diagnéstico, y disciplinas de
decision que un sistema de gobernanza de carrera incorpora, y que no dependen, para su validez, de
ninguna caracteristica especifica del mercado donde ese sistema se aplique. La estructura légica responde a
preguntas del tipo ";en qué orden se diagnostica antes de decidir?" o ";qué principio gobierna la relaciéon
entre verdad y conveniencia comercial?", cuya respuesta correcta no cambia, en principio, con
independencia de si el sistema opera en un mercado maduro o en desarrollo, en una categoria masculina o
femenina, en una region u otra.

10.2 Definicion de "parametro”: los umbrales, criterios y ritmos que si dependen del mercado
especifico

Este tomo denomina, en cambio, parametro a los valores especificos, los umbrales numéricos, los criterios
de calificacion, y los ritmos temporales que un sistema de gobernanza incorpora, y que si dependen, de
manera directa, de las caracteristicas particulares del mercado donde ese sistema se aplica. El pardmetro
responde a preguntas del tipo ";a qué edad ocurre tipicamente este hito?" o ";qué nivel de demanda de
mercado constituye una oportunidad genuina?", cuya respuesta correcta varia, de manera considerable,
segln la fisica de mercado especifica de cada segmento.
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10.3 Por qué esta separacion debe existir desde el disefio original del sistema, no improvisarse
durante la expansion

Conviene, para cerrar este capitulo introductorio, sefialar una implicacién de disefio que resulta
indispensable para que la tercera via desarrollada en el resto de esta parte del tomo funcione con la eficacia
que promete: la separacién entre estructura légica y parametro debe incorporarse, de manera deliberada,
desde el disefio original del sistema de gobernanza, y no improvisarse de manera reactiva en el momento
en que una decision de expansidn se vuelve inminente. Un sistema disefiado desde el inicio con esta
separacién explicita —que documenta, de manera diferenciada, cuales de sus componentes constituyen
estructura légica transferible y cudles constituyen parametros especificos del mercado original— permite
ejecutar, con eficiencia considerable, cualquier expansion futura hacia un mercado adyacente. Un sistema
disefiado sin esta separacién explicita, donde estructura y pardmetro permanecen entrelazados de manera
indiferenciada, exige, en el momento de cualquier decisiéon de expansion, un trabajo analitico adicional
considerable para desenredar, retrospectivamente, qué componentes pueden preservarse y cuales deben
recalibrarse.

Capitulo 11 — Qué se conserva al expandir a un mercado adyacente

Este capitulo desarrolla, con precision, los cuatro componentes de estructura légica que este tomo
considera transferibles, sin modificacion sustancial, a cualquier mercado adyacente, con independencia de
las diferencias de fisica de mercado que ese mercado presente.

11.1 La secuencia de diagnoéstico antes de decision

El primer componente que se conserva es la secuencia misma de diagndstico antes de decisidn: el principio
de que ninguna decisién de impacto significativo sobre la carrera de un atleta deberia tomarse sin que
exista, de manera previa, un diagnostico riguroso y documentado de la situacién real de ese atleta. Esta
secuencia —diagnosticar antes de decidir, y no decidir para luego justificar mediante un diagnéstico
posterior— constituye un principio de gobernanza que no depende, para su validez, de ninguna
caracteristica especifica del mercado donde se aplique.

11.2 El principio de timing como variable critica, aunque su calibracion cambie

El segundo componente es el reconocimiento de que el timing constituye una variable critica de valor, cuya
gestion disciplinada resulta indispensable con independencia del mercado en que se opere. Lo que cambia,
al expandir hacia un mercado adyacente, no es la importancia del timing como principio, sino la calibraciéon
especifica de qué constituye el momento 6ptimo para actuar en ese mercado particular —una distincion
que anticipa el desarrollo del capitulo siguiente, dedicado precisamente a los pardmetros que si requieren
recalibracion.

11.3 El principio de verdad estructural sobre conveniencia, independiente del mercado

El tercer componente es el principio de priorizar la verdad estructural sobre la conveniencia comercial
inmediata, desarrollado con caracter general en otro tomo de esta serie. Este principio no admite excepciéon
por mercado: la disciplina de comunicar al atleta una verdad incémoda cuando la evidencia la respalda, en
lugar de postergarla por conveniencia comercial de corto plazo, constituye un componente de estructura
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légica que debe preservarse, sin modificacidn, en cualquier mercado hacia el que un sistema de gobernanza
se expanda.

11.4 El principio de mandato y proceso gobernado, independiente del mercado

El cuarto componente es el principio de que cualquier proceso de gestion de carrera debe operar bajo un
mandato claro y un proceso gobernado, con roles y responsabilidades explicitos, y no de manera
improvisada o ad hoc. Este principio de gobernanza de proceso, desarrollado con el detalle
correspondiente en otro tomo de esta serie dedicado a la movilidad internacional de talento, constituye
estructura légica transferible con independencia de las particularidades regulatorias o de infraestructura
de mercado que cada segmento especifico presente.

Capitulo 12 — Qué se recalibra al expandir a un mercado adyacente

Este capitulo desarrolla, de manera simétrica al capitulo anterior, los cuatro tipos de pardmetro que este
tomo considera que si deben recalibrarse, de manera deliberada, al expandir un sistema de gobernanza
hacia un mercado adyacente.

12.1 Los umbrales de madurez y etapa especificos del mercado nuevo

El primer tipo de pardmetro que exige recalibracion son los umbrales especificos que determinan en qué
momento un atleta transita entre las distintas etapas de su trayectoria de carrera —umbrales que,
calibrados sobre la base del mercado original, pueden no corresponder, de manera directa, a los ritmos
reales del mercado de destino, tal como el estudio de caso desarrollado en el Capitulo 9 de este tomo ilustré
con precision.

12.2 Los criterios de qué constituye una "oportunidad real” en el mercado nuevo

El segundo tipo de pardmetro que exige recalibracion son los criterios especificos que determinan si una
oportunidad de mercado —contractual, de movilidad, comercial— constituye una oportunidad genuina que
amerita accion, o una posibilidad meramente tedrica sin sustento real. Estos criterios, calibrados sobre la
base de la estructura de demanda y oferta del mercado original, deben revisarse, de manera explicita, a la
luz de la estructura de demanda y oferta propia del mercado de destino, desarrollada como quinta
dimensién de fisica de mercado en el Capitulo 4 de este tomo.

12.3 Los ritmos y ventanas temporales propias del mercado nuevo

El tercer tipo de parametro que exige recalibracion son los ritmos y las ventanas temporales especificas del
mercado de destino: los calendarios de negociacidn contractual, las fechas relevantes del ciclo competitivo,
y la duracion tipica de los procesos de transicion, que pueden diferir de manera considerable de los del
mercado original, exigiendo un ajuste explicito del calendario operativo que rige la aplicacion del sistema.

12.4 El vocabulario y los proxies de diagndstico validos en el mercado nuevo

El cuarto y dltimo tipo de pardmetro que exige recalibracion, y el que el capitulo siguiente desarrolla con
mayor profundidad por su capacidad particular de generar diagnosticos erréneos cuando no se ajusta, son
los proxies de diagnoéstico especificos —las variables observables que el sistema utiliza como indicador
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indirecto del estado real de un atleta— cuya validez predictiva puede variar, de manera considerable, entre
el mercado original y el mercado de destino.

Capitulo 13 — El riesgo de los proxies heredados

13.1 Por qué una variable que predice bien en un mercado maduro puede no predecir nada en
un mercado en formacion

Este capitulo, que cierra la Parte 4 de este tomo, desarrolla con mayor profundidad el riesgo introducido en
el apartado anterior. Un proxy de diagndstico —una variable observable que se utiliza como indicador
indirecto de una condicién subyacente mas dificil de observar directamente— adquiere su validez
predictiva de la existencia de patrones estables y suficientemente consolidados en el mercado donde ese
proxy se calibro originalmente. En un mercado maduro, con afios de historia consolidada y patrones bien
establecidos, esos proxies tienden a funcionar con razonable confiabilidad, precisamente porque el
mercado ha alcanzado un grado de estandarizacion que permite inferencias consistentes a partir de esas
variables observables. En un mercado en formacion, donde esos patrones todavia no se han consolidado
con la misma estabilidad, el mismo proxy puede simplemente dejar de predecir de manera confiable la
condicion subyacente que se supone debe indicar, generando diagnésticos sistematicamente erréneos si se
aplica sin verificacion.

13.2 Ejemplos de proxies comunes que fallan al trasladarse: edad como indicador de etapa,
prestigio como indicador de desarrollo real

Este tomo identifica dos ejemplos particularmente recurrentes de este riesgo en la practica de esta
disciplina. El primero es la edad cronolégica como proxy de etapa de carrera: un proxy razonablemente
confiable en mercados maduros con trayectorias de desarrollo relativamente estandarizadas, pero
considerablemente menos confiable en mercados donde la relacion entre edad y etapa de desarrollo real no
sigue el mismo patrén consolidado, tal como se examind con detalle en el estudio de caso del Capitulo 9 de
este tomo. El segundo es el prestigio institucional como proxy de calidad de desarrollo real: un proxy que
puede resultar razonablemente informativo en mercados donde el prestigio institucional efectivamente
correlaciona con la calidad del proceso formativo, pero que puede generar inferencias erréneas en
mercados donde esa correlacion todavia no se ha consolidado con la misma solidez, y donde instituciones
de menor prestigio reconocido pueden, en la practica, ofrecer procesos de desarrollo de calidad
genuinamente superior a la que su reputacién publica sugiere.

13.3 Como construir y validar proxies nuevos y propios del mercado destino

La contramedida frente a este riesgo, consistente con la metodologia desarrollada a lo largo de este tomo,
exige la construccién deliberada de proxies propios del mercado de destino, validados con evidencia
especifica de ese mercado y no heredados, sin verificacion, del mercado original. Esta construccién exige
identificar, mediante la observacion sistematica del comportamiento del mercado de destino, qué variables
observables efectivamente correlacionan, con la evidencia disponible, con las condiciones subyacentes que
el sistema de diagndstico necesita inferir, y validar esa correlaciéon con la misma disciplina de evidencia
verificable que el resto del método de diagnoéstico estructural desarrollado en este tomo exige, en lugar de
asumir, por comodidad metodoldgica, que los proxies que funcionaron en el mercado original conservaran,
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de manera automatica, la misma capacidad predictiva en cualquier contexto donde el sistema se

despliegue.

Los capitulos que siguen, organizados en la Parte 5 de este tomo, desarrollan las implicaciones estratégicas
de expandir hacia mercados en distintos grados de madurez, y la disciplina de secuenciaciéon temporal que
una expansion bien ejecutada exige.
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PARTE 5

VENTANA DE MERCADO Y ESTRATEGIA DE
ENTRADA TEMPRANA

Capitulo 14 — La paradoja de la oportunidad en mercados no saturados

Las cuatro partes anteriores de este tomo desarrollaron el error de expansién mas comun, el método de
diagnostico estructural, el trazado de causa raiz, y la tercera via de estructura reusable con parametros
recalibrados. Esta quinta parte examina una dimension estratégica adicional que conviene incorporar a
cualquier decision de expansidn: el momento especifico, dentro del ciclo de madurez de un mercado
adyacente, en que esa expansidn resulta mas favorable.

14.1 Por qué la ausencia de infraestructura madura en un mercado nuevo puede ser una
ventaja, no solo una desventaja

Las partes anteriores de este tomo han examinado, de manera predominante, la ausencia de madurez de un
mercado adyacente como fuente de riesgo: proxies que no predicen con confiabilidad, umbrales de etapa
desalineados, infraestructura de protecciéon contractual todavia en desarrollo. Este capitulo introduce una
consideracion complementaria, y en cierto sentido paradéjica, que conviene incorporar al analisis
estratégico completo: la misma ausencia de madurez que genera estos riesgos puede, simultaneamente,
constituir una ventaja estratégica genuina para la organizacion que ingresa a ese mercado con el

diagnostico estructural correctamente ajustado.

14.2 El argumento de la ventana de aceleracion: menor saturacion, mayor margen de
movimiento antes de que el mercado madure

La razén de esta paradoja reside en la relaciéon entre madurez de mercado y nivel de competencia
establecida. Un mercado maduro, con infraestructura consolidada y patrones bien establecidos, tiende a
presentar, de manera simultanea, un nivel de saturacién competitiva considerablemente mayor:
organizaciones ya establecidas, relaciones ya consolidadas, y una estructura de demanda y oferta donde el
margen disponible para un nuevo entrante resulta, con frecuencia, mas estrecho. Un mercado en formacién,
precisamente por su menor grado de madurez, presenta con frecuencia un nivel de saturaciéon competitiva
considerablemente menor, y por tanto una ventana de aceleracién mas amplia para la organizacién que
ingresa con un sistema correctamente adaptado: mayor margen para construir relaciones de confianza sin
la competencia intensa que un mercado maduro impondria, y mayor oportunidad de establecerse como
referencia antes de que otros actores, atraidos por la eventual maduracién de ese mercado, ingresen
también.
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14.3 Cuando la falta de madurez del mercado es una oportunidad legitima y cuando es una
sefal de que atin no es momento de entrar

Conviene, sin embargo, precisar con el rigor necesario que esta ventaja potencial no constituye una
justificacién automatica para expandir hacia cualquier mercado insuficientemente maduro; la falta de
madurez de un mercado constituye una oportunidad legitima tinicamente cuando esa inmadurez es de
naturaleza estructural resoluble —ausencia de competencia establecida, infraestructura en desarrollo pero
con trayectoria razonable de consolidacién futura— y no cuando esa inmadurez refleja, en cambio,
condiciones fundamentales adversas que ninglin grado de paciencia estratégica puede superar, como las
desarrolladas en el criterio de abstencién examinado en el Capitulo 6 de este tomo. Distinguir entre ambos
casos exige aplicar, con el mismo rigor desarrollado en la Parte 2 de este tomo, el método de diagndstico
estructural completo, evaluando no solo el nivel actual de madurez del mercado, sino la trayectoria
razonablemente esperable de esa madurez en el horizonte temporal relevante para la decisién de
expansion.

Capitulo 15 — Cronologia de una expansion bien secuenciada

Este capitulo desarrolla la secuencia temporal recomendada para ejecutar, de manera disciplinada, una
expansion hacia un mercado adyacente, una vez que el diagnéstico estructural y la evaluacion de ventana
de mercado desarrollados en los capitulos anteriores han confirmado que esa expansidon resulta justificada.

15.1 Validacion del diagnoéstico estructural antes de cualquier inversion sustancial

La primera fase de esta cronologia exige completar, en su totalidad y antes de comprometer recursos
sustanciales, el proceso de diagndstico estructural desarrollado en la Parte 2 de este tomo, incluyendo la
validacién con expertos locales y la construccién del mapa comparativo entre el mercado de origen y el de
destino. Ninguna inversion considerable —de personal dedicado, de infraestructura operativa, de
compromiso comercial publico— deberia comprometerse antes de que esta fase de validacion se complete
con el rigor que este tomo ha desarrollado a lo largo de sus capitulos anteriores.

15.2 Construccion de credibilidad inicial en el mercado nuevo antes de escalar

La segunda fase exige la construccion deliberada de credibilidad inicial en el mercado de destino, mediante
la aplicacion del sistema ya redisefiado —con la estructura légica preservada y los pardmetros
recalibrados, segiin la metodologia desarrollada en la Parte 4 de este tomo— a un nimero reducido de
casos iniciales, cuidadosamente seleccionados, que permitan demostrar, con evidencia concreta y
verificable, la eficacia del sistema adaptado antes de comprometerse a una escala mayor de operacion. Esta
fase de construccion de credibilidad inicial, que puede resultar tentador acelerar bajo la presién de
capturar rapidamente la ventana de aceleracidn desarrollada en el capitulo anterior, exige, sin embargo, la
misma paciencia estratégica que este tomo ha defendido a lo largo de su desarrollo: la velocidad de
escalamiento debe subordinarse a la solidez de la credibilidad construida, y no a la inversa.

15.3 Recalibracion continua a medida que el mercado nuevo madura y sus parametros
cambian

La tercera fase, de naturaleza continua y no limitada a un periodo inicial especifico, exige el monitoreo
sostenido de los pardmetros recalibrados desarrollados en el Capitulo 12 de este tomo, reconociendo que
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un mercado en formacién no permanece estatico, y que los parametros calibrados con la evidencia
disponible en el momento de la expansion inicial pueden requerir ajustes adicionales a medida que ese
mercado evoluciona y madura. Esta disciplina de recalibracién continua, coherente con el principio de
revision periddica desarrollado con caracter general en otros tomos de esta serie, es lo que permite que el
sistema desplegado en el mercado adyacente mantenga su eficacia a lo largo del tiempo, en lugar de
degradarse de manera gradual a medida que las condiciones que justificaron su calibracién inicial dejan de
corresponder a la realidad cambiante del mercado.

Capitulo 16 — Seiiales de que el mercado adyacente ha comenzado a converger
con el mercado original

Este capitulo, que cierra la Parte 5 de este tomo, desarrolla un fenédmeno que la disciplina de recalibracién
continua desarrollada en el capitulo anterior eventualmente revela: la posibilidad de que, con el tiempo, un
mercado adyacente inicialmente distinto en su fisica de mercado comience a converger, de manera gradual,
hacia patrones mas similares a los del mercado original.

16.1 Como detectar cuando los parametros recalibrados empiezan a acercarse a los del sistema
original

La sefial mas directa de este fendmeno de convergencia es la observacion, a través del monitoreo continuo
desarrollado en el apartado 15.3 de este tomo, de que los parametros especificos recalibrados para el
mercado de destino —umbrales de etapa, criterios de oportunidad real, ritmos temporales— comienzan a
aproximarse, de manera gradual y sostenida, a los valores correspondientes del mercado original, en lugar
de mantenerse establemente distintos como ocurria en las etapas iniciales de la expansién. Esta
convergencia, cuando se observa de manera consistente a lo largo de multiples ciclos de revision, sugiere
que el mercado de destino esta transitando hacia un grado de madurez estructural mas cercano al del
mercado original, reduciendo, de manera progresiva, la magnitud de la diferencia estructural que
originalmente justificé el redisefio desarrollado en la Parte 4 de este tomo.

16.2 Implicaciones estratégicas de la convergencia: ;se mantienen los sistemas separados o se
integran?

Esta convergencia genera una decision estratégica adicional que este tomo introduce, sin pretender agotar
su desarrollo completo: si, a medida que los pardmetros de ambos mercados convergen, resulta mas
eficiente mantener sistemas formalmente separados —aunque cada vez mas similares en su calibracién—
o si, por el contrario, la convergencia observada justifica una integracion progresiva de ambos sistemas
bajo una arquitectura unificada, preservando unicamente las diferencias de parametro que, pese a la
convergencia general, continten siendo genuinamente necesarias. Esta decision, que debe evaluarse con el
mismo rigor de evidencia que ha guiado el desarrollo completo de este tomo, cierra el circulo metodolégico
que comenzo con la pregunta de si expandir por reetiquetado o mediante diagndstico estructural riguroso:
una organizacion que ha gestionado su expansion con la disciplina que este tomo desarrolla, se encuentra,
en este momento de eventual convergencia, en la posicién 6ptima para tomar esa decisién de integraciéon
con evidencia sélida, en lugar de con la misma intuicién no verificada que este tomo, desde su primer
capitulo, advirtié como el origen de la mayoria de las expansiones fallidas de esta industria.
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Los capitulos que siguen, organizados en la Parte 6 de este tomo, cierran el desarrollo completo de esta
obra con casos ilustrativos de aplicacion, un examen honesto de los limites del método propuesto, y una
agenda de investigacidn abierta para el resto de la industria.
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PARTE 6

CASOS, LIMITES Y AGENDA DE
INVESTIGACION

Capitulo 17 — Estudios de caso ilustrativos

Los capitulos precedentes han desarrollado, con el rigor conceptual y metodolégico correspondiente, el
método completo de diagnoéstico y expansion estructural propuesto en este tomo. Este capitulo tiene un
propésito distinto: mostrar, a través de tres casos ilustrativos —composiciones representativas de
patrones observados de manera recurrente en la practica de la industria, y por tanto no atribuibles a
ninguna organizacién o expansion real especifica— cémo ese método opera cuando se aplica a situaciones
concretas.

17.1 Caso de expansion exitosa mediante diagndstico estructural y recalibracion deliberada

Una organizacion, tras consolidar su sistema de gobernanza en una categoria competitiva especifica,
identifica una oportunidad de expansion hacia una categoria adyacente con un perfil de atleta distinto. En
lugar de trasladar el sistema por reetiquetado, aplica el protocolo de diagnéstico estructural desarrollado
en la Parte 2 de este tomo, documentando, con evidencia verificable, las cinco dimensiones de fisica de
mercado desarrolladas en el Capitulo 4, y validando sus conclusiones preliminares con expertos de
trayectoria reconocida en la categoria de destino.

Este diagndstico revela diferencias estructurales genuinas en dos de las cinco dimensiones —los ritmos de
decision contractual y las ventanas de madurez— pero confirma similitud estructural razonable en las tres
restantes. La organizacion procede, en consecuencia, con el redisefio parcial que la evidencia justifica:
preserva la totalidad de su estructura légica —diagndstico previo, disciplina de timing, verdad estructural,
mandato gobernado—, y recalibra, de manera especifica, los umbrales de etapa y el calendario operativo
correspondientes a las dos dimensiones donde el diagndstico confirmé diferencia genuina. La expansion,
ejecutada bajo la cronologia secuenciada desarrollada en el Capitulo 15 de este tomo, genera resultados
consistentes con los del mercado original, validando retrospectivamente tanto el diagnéstico inicial como el
redisefio selectivo que ese diagndstico justificd.

17.2 Caso de expansion fallida por reetiquetado, con reconstruccion retrospectiva de la causa
raiz

Un segundo caso ilustra, por contraste, el patron de fracaso desarrollado en la Parte 1 de este tomo. Una
organizacion, motivada por el atractivo comercial evidente de un mercado geografico adyacente, decide
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expandir su sistema mediante el patrén de reetiquetado desarrollado en el Capitulo 1: ajusta su material
comercial y su comunicacién al nuevo idioma y contexto cultural, pero conserva, sin modificacidn, la
arquitectura interna completa de su sistema de diagnéstico y gestion.

Durante los primeros meses de operacidn en el nuevo mercado, la organizaciéon experimenta un patrén
disperso de dificultades: negociaciones contractuales que no siguen el calendario anticipado,
oportunidades de movilidad internacional identificadas que resultan, de manera reiterada, menos viables
de lo esperado, y una percepcién creciente, entre los atletas bajo su gestién en ese nuevo mercado, de que
la organizacién no comprende, con suficiente profundidad, las particularidades de su contexto. Tras varios
ciclos de intentos de correccién aislada de cada sintoma, la organizacién aplica, de manera retrospectiva, el
método de trazado de causa raiz desarrollado en la Parte 3 de este tomo, e identifica que la totalidad de
estos sintomas comparte un origen comun: el supuesto no verificado de que la estructura de demanda y
oferta del nuevo mercado replicaba la del mercado original, cuando en realidad presentaba un nivel de
saturaciéon competitiva y una dindmica de relaciones institucionales estructuralmente distinta. El redisefio
posterior, aplicado con el retraso que la ausencia de diagndstico inicial generd, logra corregir el patron,
pero a un costo de tiempo y de credibilidad considerablemente mayor al que el diagndstico estructural
inicial habria exigido.

17.3 Caso de decision correcta de abstenerse de expandir por evidencia insuficiente

Un tercer caso ilustra la aplicacion disciplinada del tercer resultado posible desarrollado en el Capitulo 6 de
este tomo. Una organizacién, evaluando una oportunidad de expansién hacia un mercado que presenta un
atractivo comercial considerable en el discurso general de la industria, completa el protocolo de
diagnostico estructural desarrollado en este tomo, y encuentra evidencia de que la infraestructura de
proteccidn contractual de ese mercado se encuentra en un estado de desarrollo insuficiente para sostener,
con la solidez minima requerida, los principios de gobernanza que el sistema de la organizacion exige, y
que esa insuficiencia no responde a una inmadurez estructural resoluble en un horizonte razonable, sino a
condiciones institucionales méas profundas y de resolucidn incierta.

La organizacion, aplicando el principio de verdad antes que conveniencia incluso frente a su propio
entusiasmo comercial inicial, decide abstenerse de la expansion en el momento presente, documentando
las condiciones especificas que, de modificarse en el futuro, justificarian una reevaluacién. Esta decision,
que en el corto plazo representa una renuncia a una oportunidad comercial visible, protege a la
organizacion del ciclo de costo directo, reputacional y de oportunidad desarrollado en el Capitulo 3 de este
tomo, que una expansién prematura hacia ese mercado, sin la infraestructura de proteccién minima
necesaria, habria generado con alta probabilidad.

Capitulo 18 — Limites del modelo

La honestidad intelectual que ha guiado el desarrollo de esta serie de tomos exige examinar los limites del
método aqui propuesto.

18.1 Mercados donde la evidencia estructural es insuficiente o no verificable de antemano

El primer limite es que el método de diagnéstico estructural desarrollado en este tomo depende, para su
aplicacién rigurosa, de la disponibilidad de evidencia verificable sobre las cinco dimensiones de fisica de
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mercado desarrolladas en el Capitulo 4. Existen mercados, particularmente aquellos en etapas muy
tempranas de formacidén o con niveles de opacidad institucional considerables, donde esa evidencia resulta
genuinamente dificil de obtener con el grado de confiabilidad que este método idealmente exige. En estos
casos, el diagndstico debe completarse con la mejor evidencia disponible, reconociendo de manera explicita
su grado de incertidumbre, en lugar de renunciar al rigor metodoldgico por la dificultad de alcanzar una
certeza que, en ciertos contextos, simplemente no esta disponible.

18.2 Elriesgo de sobreanalizar y perder la ventana de oportunidad por exceso de diagndstico
El segundo limite, de direccién opuesta al anterior, es el riesgo de que la disciplina de diagnéstico
estructural, aplicada sin el sentido de proporcién adecuado, se convierta en un ejercicio de analisis
indefinidamente prolongado que termine por hacer perder, a la organizacion que lo ejecuta, la ventana de
aceleracion desarrollada en el Capitulo 14 de este tomo, precisamente por el exceso de tiempo invertido en
alcanzar un grado de certeza diagndstica que ninglin mercado, por su naturaleza dindmica, puede
realmente garantizar de manera absoluta. Este tomo no propone un estandar de certeza imposible;
propone un estdndar de evidencia razonable, proporcional a la magnitud de la decisiéon de expansién
considerada, y complementado, cuando la evidencia disponible no basta para resolver toda ambigiiedad,

por el juicio experto que el apartado siguiente desarrolla.

18.3 Elrol del juicio experto cuando la evidencia cuantitativa es limitada

El tercer limite reconoce, con la misma honestidad que atraviesa el resto de esta serie, que ningin método
de diagnostico estructural, por riguroso que resulte, elimina por completo la necesidad de juicio experto
situacional, particularmente en los casos donde la evidencia cuantitativa disponible resulta limitada o
ambigua. El método desarrollado en este tomo no pretende sustituir ese juicio experto; pretende, mas bien,
disciplinarlo y estructurarlo, ofreciendo un marco explicito de preguntas y dimensiones que aseguran que
ese juicio experto se ejerza sobre la base de la evidencia mas completa posible, en lugar de sobre la
intuicion no examinada que el patréon de expansion por reetiquetado, desarrollado desde el primer capitulo
de este tomo, con demasiada frecuencia sustituye por analisis genuino.

Capitulo 19 — Una agenda de investigacion abierta para la industria

Este tomo cierra, como el resto de la serie de la que forma parte, con un capitulo dedicado a proponer una
agenda de trabajo futuro para el conjunto de la industria, en el entendido de que el método aqui presentado
constituye un punto de partida riguroso y no una formulacién definitiva ni cerrada de la disciplina de
expansion estructural.

19.1 Necesidad de estudios comparativos de fisica de mercado entre categorias y regiones
deportivas

La primera linea de esta agenda exige la construccién de estudios comparativos sistematicos de las cinco
dimensiones de fisica de mercado desarrolladas en el Capitulo 4 de este tomo, a través de multiples
categorias competitivas y regiones geograficas relevantes para la industria del deporte profesional. Este
tomo ha desarrollado el marco conceptual y la metodologia para levantar esta evidencia caso por caso; la
industria en su conjunto se beneficiaria, de manera considerable, de un esfuerzo colectivo que
sistematizara esta evidencia de manera comparable entre distintos segmentos, reduciendo el costo que
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cada organizaci6n individual enfrenta al tener que reconstruir, desde cero, el diagndstico estructural
completo cada vez que considera una expansion hacia un nuevo mercado.

19.2 Hacia un catalogo compartido de dimensiones estructurales relevantes por tipo de
expansion

La segunda linea de esta agenda reconoce que las cinco dimensiones de fisica de mercado desarrolladas en
este tomo, aunque este tomo las considera suficientemente generales como para aplicarse a la mayoria de
las decisiones de expansién relevantes en esta industria, podrian no agotar la totalidad de dimensiones
estructurales relevantes para todo tipo de expansiéon imaginable. Este tomo invita a la industria a
contribuir, de manera colectiva y con la evidencia acumulada de su propia practica, a la construccién de un
catadlogo mas amplio y refinado de dimensiones estructurales, organizado, eventualmente, por tipo
especifico de expansion —entre categorias competitivas, entre regiones geograficas, entre niveles de
profesionalizacion— de modo que el diagndstico estructural pueda beneficiarse, con el tiempo, de un
marco de referencia cada vez mas preciso y especifico para cada tipo de decisién de expansion que una
organizacion pudiera enfrentar.

19.3 Estandarizacion de método de trazado de causa raiz como herramienta de industria, no
como practica aislada de cada organizacion

La tercera y tGltima linea de esta agenda retoma la aspiracion que atraviesa el resto de esta serie de tomos:
que el método de trazado de causa raiz desarrollado en la Parte 3 de este tomo evolucione hacia una
herramienta de uso compartido y ampliamente comprendido por el conjunto de la industria, en lugar de
permanecer como una practica aislada, redescubierta de manera independiente por cada organizacion que
enfrenta, por su cuenta, el patrén de sintomas dispersos que una expansién mal diagnosticada genera. La
estandarizacion de este método, y su ensefianza sistematica dentro de la formacion profesional de quienes
gestionan carreras deportivas, tiene el potencial de reducir, de manera considerable, el costo agregado que
la industria en su conjunto asume cada vez que una organizacién individual debe redescubrir, por ensayo y
error costoso, la misma leccién metodolégica que este tomo se ha propuesto sistematizar: que los sintomas
dispersos de una expansion mal calibrada casi nunca son independientes, y que la disciplina de buscar su
causa comun, en lugar de atender cada sintoma de manera aislada, constituye la via mas eficiente hacia la
correccion genuina y duradera.

Con este capitulo se cierra el desarrollo completo del presente tomo. El diagnéstico del error de expansion
por reetiquetado desarrollado en la Parte 1, el método de diagnéstico estructural de la Parte 2, el trazado
de causa raiz de la Parte 3, la tercera via de estructura reusable con parametros recalibrados de la Parte 4,
y la estrategia de ventana de mercado y secuenciacion temporal de la Parte 5, constituyen, en conjunto, una
arquitectura metodoldgica completa para que cualquier organizacién de direccion de carrera deportiva
pueda expandir su sistema de gobernanza hacia mercados y categorias adyacentes sin repetir el patrén de
fracaso silencioso —costoso, gradual, y con frecuencia mal diagnosticado en su origen real— que, como
este tomo ha demostrado a lo largo de su desarrollo, no constituye una fatalidad inevitable de cualquier
proceso de expansion, sino la consecuencia evitable de confundir, una y otra vez, diferencia demografica
con diferencia estructural.
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