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I	

P A R T E 	 1 	

EL	PROBLEMA	INVISIBLE	DE	LA	CARRERA	
CONSOLIDADA	

	

Capítulo	1	—	El	fracaso	silencioso	
Existe,	en	el	imaginario	colectivo	de	la	industria	del	deporte	profesional,	una	asociación	casi	automática	
entre	fracaso	de	carrera	y	evento	visible:	la	lesión	grave	que	trunca	una	trayectoria,	la	ruptura	contractual	
conflictiva,	el	descenso	competitivo	abrupto	y	públicamente	documentado.	Este	capítulo	introduce	un	tipo	
de	fracaso	de	naturaleza	radicalmente	distinta,	y	por	ello	considerablemente	más	difícil	de	detectar	tanto	
para	quien	lo	experimenta	como	para	quien	lo	observa	desde	fuera:	el	fracaso	silencioso,	que	no	se	
manifiesta	como	un	evento	adverso	identificable,	sino	como	una	ausencia	sostenida	—la	de	una	
capitalización	que	debió	ocurrir	y	nunca	ocurrió,	la	de	una	ventana	de	máximo	valor	que	se	cerró	sin	que	
nadie	la	reconociera	como	tal	en	el	momento	en	que	todavía	era	posible	actuar	sobre	ella.	

1.1		Por	qué	el	fracaso	en	la	etapa	consolidada	no	se	ve	como	un	accidente	sino	como	una	
ausencia	
El	fracaso	con	evento	tiene	una	propiedad	que,	paradójicamente,	lo	vuelve	más	fácil	de	gestionar	que	el	
fracaso	silencioso:	es	identificable	en	el	momento	en	que	ocurre,	genera	una	señal	inequívoca	que	activa,	
casi	de	manera	automática,	la	atención	de	quienes	rodean	al	atleta	y	la	consideración	de	medidas	
correctivas.	El	fracaso	silencioso	carece	de	esa	señal	activadora.	No	hay	un	momento	específico	en	el	que	
algo	"salió	mal"	de	manera	visible;	hay,	en	cambio,	una	acumulación	gradual	de	oportunidades	no	
capturadas,	de	decisiones	postergadas	sin	urgencia	aparente,	de	una	ventana	que	se	angosta	de	manera	
progresiva	sin	que	ningún	evento	puntual	marque	el	momento	en	que	debió	haberse	actuado	con	mayor	
decisión.	Esta	ausencia	de	señal	activadora	es	precisamente	lo	que	vuelve	a	este	tipo	de	fracaso	tan	
peligroso:	puede	completarse	en	su	totalidad	sin	que	nadie,	ni	siquiera	el	propio	atleta,	lo	reconozca	como	
tal	hasta	que	resulta	demasiado	tarde	para	revertirlo.	

1.2		La	diferencia	entre	un	fracaso	con	evento	y	un	fracaso	sin	evento	
Conviene	precisar	esta	distinción	con	el	rigor	conceptual	que	merece.	Un	fracaso	con	evento	tiene	una	
causa	puntual	identificable	y,	con	frecuencia,	una	responsabilidad	que	puede	atribuirse	con	relativa	
claridad	a	una	decisión	específica	o	a	una	circunstancia	externa	determinada.	Un	fracaso	sin	evento,	en	
cambio,	no	tiene	una	causa	puntual:	es	la	consecuencia	acumulada	de	la	ausencia	de	un	sistema	que	hubiera	
debido	identificar,	en	tiempo	real,	que	la	carrera	del	atleta	atravesaba	su	momento	de	mayor	valor,	y	que	
actuar	en	ese	momento	—capitalizando	ese	valor	mediante	una	decisión	contractual,	una	transición	
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estratégica,	o	una	gestión	patrimonial	deliberada—	resultaba	considerablemente	más	consecuente	que	en	
cualquier	otro	momento	de	su	trayectoria.	La	ausencia	de	ese	sistema	no	genera	un	evento	negativo	visible;	
genera,	simplemente,	la	pérdida	silenciosa	del	valor	que	ese	sistema	habría	permitido	capturar.	

1.3		Evidencia	de	que	muchas	carreras	"exitosas"	en	apariencia	dejaron	valor	sustancial	sin	
capturar	
Quien	examina,	con	el	detalle	suficiente,	un	número	considerable	de	trayectorias	deportivas	que	el	
consenso	público	califica	como	exitosas	—carreras	sin	lesiones	catastróficas,	sin	rupturas	contractuales	
conflictivas,	sin	ningún	evento	negativo	visible	que	explique	por	qué	no	alcanzaron	un	resultado	superior—	
encuentra,	con	una	frecuencia	que	merece	atención,	patrones	de	valor	no	capturado	que	el	relato	público	
de	esas	carreras	rara	vez	reconoce.	Un	atleta	que	permaneció,	durante	el	periodo	de	mayor	demanda	de	
mercado	por	su	perfil	específico,	en	un	entorno	que	no	capitalizó	ese	momento	mediante	una	renegociación	
o	una	transición	hacia	condiciones	superiores;	un	atleta	cuyo	momento	de	mayor	visibilidad	pública	no	se	
tradujo	en	ninguna	construcción	deliberada	de	valor	comercial	de	imagen,	porque	nadie	identificó	ese	
momento,	mientras	ocurría,	como	la	ventana	que	efectivamente	representaba.	Estas	carreras	no	se	
experimentan,	ni	se	narran	públicamente,	como	fracasos	—no	hay	evento	que	las	marque	como	tales—	y	
sin	embargo,	examinadas	con	el	rigor	analítico	que	este	tomo	propone,	representan	una	forma	de	fracaso	
tan	consecuente,	en	términos	de	valor	total	no	capturado	a	lo	largo	de	la	trayectoria,	como	cualquier	
fracaso	con	evento	más	visible.	

Capítulo	2	—	Por	qué	llegar	al	profesionalismo	no	resuelve	el	problema	de	
dirección	

2.1		El	error	de	asumir	que	la	dirección	de	carrera	termina	cuando	empieza	el	profesionalismo	
Existe,	en	buena	parte	de	la	práctica	habitual	de	la	industria,	una	asunción	implícita	que	este	capítulo	
somete	a	escrutinio:	que	la	función	de	dirección	de	carrera,	particularmente	intensa	y	necesaria	durante	la	
etapa	formativa	de	un	atleta,	se	reduce	de	manera	natural,	casi	hasta	desaparecer,	una	vez	que	ese	atleta	
alcanza	el	profesionalismo	consolidado.	Esta	asunción	trata	el	profesionalismo	alcanzado	como	una	especie	
de	línea	de	llegada,	después	de	la	cual	el	trabajo	de	dirección	deliberada	cede	su	lugar	a	una	gestión	más	
pasiva,	reactiva	ante	las	oportunidades	que	el	mercado	ofrezca	de	manera	espontánea.	

Este	tomo	sostiene	que	esta	asunción	es	errónea,	y	que	su	error	tiene	consecuencias	directas	sobre	la	
magnitud	del	fracaso	silencioso	desarrollado	en	el	capítulo	anterior:	la	etapa	consolidada	de	una	carrera	
deportiva	no	requiere	menos	dirección	estratégica	que	la	etapa	formativa;	requiere	una	dirección	de	
naturaleza	distinta,	adaptada	a	un	objeto	de	gestión	diferente	—un	activo	ya	desarrollado,	en	lugar	de	un	
activo	en	construcción—	pero	igualmente	exigente	en	su	necesidad	de	diagnóstico	riguroso,	de	timing	
disciplinado,	y	de	decisión	deliberada.	

2.2		La	transición	de	"construir	desde	cero"	a	"administrar	algo	con	inercia	propia"	como	
cambio	de	naturaleza	del	problema,	no	como	final	del	problema	
La	transición	que	ocurre	cuando	un	atleta	alcanza	el	profesionalismo	consolidado	no	es,	como	la	asunción	
errónea	desarrollada	en	el	apartado	anterior	sugiere,	el	final	del	problema	de	dirección	de	carrera;	es	un	
cambio	en	la	naturaleza	de	ese	problema.	Durante	la	etapa	formativa,	el	trabajo	de	dirección	consiste,	en	
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una	proporción	considerable,	en	construir	capacidad	desde	una	base	incierta:	identificar	brechas	de	
desarrollo,	gestionar	transiciones	de	entorno	calculadas	para	maximizar	el	crecimiento	técnico,	proteger	al	
joven	talento	de	los	riesgos	característicos	de	esa	etapa.	Durante	la	etapa	consolidada,	el	trabajo	de	
dirección	consiste,	en	cambio,	en	administrar	y	capitalizar	un	activo	que	ya	posee	una	inercia	y	una	
trayectoria	propia,	cuyo	riesgo	principal	no	es	la	falta	de	desarrollo,	sino	la	falta	de	captura	del	valor	que	
ese	desarrollo	ya	alcanzado	representa.	

Este	cambio	de	naturaleza	—de	construcción	a	capitalización—	exige	un	tipo	de	atención	distinto,	pero	no	
menos	riguroso,	del	que	la	etapa	formativa	demanda.	Tratar	la	etapa	consolidada	como	si	requiriera,	por	
default,	menos	dirección	estratégica	que	la	etapa	formativa,	confunde	la	reducción	de	la	incertidumbre	
sobre	la	capacidad	del	atleta	—que	efectivamente	disminuye	una	vez	que	esa	capacidad	se	ha	consolidado	y	
demostrado	en	el	mercado	profesional—	con	una	reducción	de	la	necesidad	de	dirección	deliberada	sobre	
cómo	esa	capacidad,	ya	consolidada,	se	traduce	en	el	mejor	resultado	posible	de	carrera.	

2.3		Por	qué	la	mayoría	de	las	agencias	reducen	su	función	en	esta	etapa	a	gestión	contractual	
reactiva	
La	consecuencia	práctica	de	esta	asunción	errónea,	observable	de	manera	recurrente	en	la	práctica	
habitual	de	la	industria,	es	que	la	mayoría	de	las	organizaciones	que	representan	a	un	atleta	reducen,	de	
manera	progresiva	a	medida	que	ese	atleta	avanza	en	su	carrera	consolidada,	su	función	a	la	gestión	
contractual	reactiva:	negociar	los	términos	de	cada	oportunidad	que	se	presenta,	sin	ejercer,	de	manera	
sistemática,	la	función	de	diagnóstico	proactivo	que	determinaría	si	ese	es,	en	efecto,	el	momento	óptimo	
para	negociar,	o	si	la	trayectoria	del	atleta	exigiría,	en	cambio,	esperar,	actuar	con	mayor	urgencia,	o	
perseguir	un	tipo	de	oportunidad	distinto	al	que	el	mercado	ofrece	de	manera	espontánea	en	ese	momento	
particular.	

Esta	reducción	funcional	no	responde,	típicamente,	a	una	decisión	deliberada	de	la	organización	de	
representación	de	abandonar	su	función	de	dirección;	responde,	con	mayor	frecuencia,	a	la	ausencia	de	un	
marco	de	diagnóstico	explícito	que	permita	distinguir,	con	la	precisión	necesaria,	en	qué	etapa	específica	de	
su	carrera	consolidada	se	encuentra	un	atleta	determinado,	y	qué	tipo	de	dirección	estratégica	corresponde	
a	esa	etapa.	El	resto	de	este	tomo	desarrolla,	precisamente,	ese	marco	de	diagnóstico	ausente.	

Capítulo	3	—	Los	cuatro	riesgos	característicos	de	la	carrera	sin	gobernanza	de	
etapa	
Este	capítulo,	que	cierra	la	parte	diagnóstica	de	este	tomo,	desarrolla	con	precisión	los	cuatro	riesgos	
característicos	que	emergen,	de	manera	recurrente,	cuando	la	etapa	consolidada	de	una	carrera	deportiva	
no	recibe	la	gobernanza	deliberada	que	los	dos	capítulos	anteriores	han	argumentado	que	sí	requiere.	

3.1		El	punto	máximo	no	capitalizado	
El	primer	riesgo,	ya	anticipado	en	el	Capítulo	1,	es	la	existencia	de	un	punto	máximo	de	valor	—definido	
por	la	combinación	de	nivel	competitivo,	visibilidad	pública,	y	demanda	de	mercado—	que	atraviesa	toda	
carrera	consolidada,	y	que,	sin	un	sistema	de	diagnóstico	activo	que	lo	identifique	mientras	ocurre,	puede	
transcurrir	sin	que	ninguna	decisión	deliberada	capitalice	el	valor	que	ese	momento	específico	representa.	
Este	riesgo	es,	de	los	cuatro	desarrollados	en	este	capítulo,	el	más	directamente	vinculado	al	fracaso	
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silencioso:	no	genera	ningún	evento	negativo	visible,	pero	representa,	en	términos	de	valor	total	de	carrera,	
una	de	las	pérdidas	más	consecuentes	que	este	tomo	examina.	

3.2		El	movimiento	mal	calculado	en	el	tiempo	
El	segundo	riesgo	es	la	ejecución	de	una	transición	de	carrera	—un	cambio	de	club,	una	renegociación,	una	
decisión	de	movilidad—	en	un	momento	que	no	corresponde	al	óptimo	real	de	la	trayectoria	del	atleta,	sea	
por	exceso	de	premura	o	por	exceso	de	demora.	Este	riesgo,	que	retoma	la	disciplina	de	timing	desarrollada	
con	carácter	general	en	otro	tomo	de	esta	serie,	adquiere	en	la	etapa	consolidada	una	especificidad	propia:	
el	costo	de	un	movimiento	mal	calculado	no	se	mide	únicamente	en	términos	de	desarrollo	perdido,	como	
ocurre	en	la	etapa	formativa,	sino	en	términos	de	valor	de	mercado	no	capturado	en	el	momento	en	que	ese	
valor	alcanzaba	su	punto	más	alto.	

3.3		La	negociación	desde	una	posición	de	debilidad	por	ausencia	de	alternativas	reales	
El	tercer	riesgo	es	la	negociación	de	cualquier	condición	contractual	relevante	—una	renovación,	una	
transferencia,	un	acuerdo	comercial—	desde	una	posición	estructural	de	debilidad,	generada	por	la	
ausencia	de	alternativas	creíbles	que	el	atleta	pueda	invocar	como	referencia	comparativa	durante	esa	
negociación.	Un	atleta	que	negocia	sin	ninguna	opción	externa	genuina	se	encuentra,	casi	por	definición,	en	
la	posición	de	aceptar	lo	que	su	contraparte	actual	esté	dispuesta	a	ofrecer,	sin	la	palanca	que	una	
alternativa	creíble	—aun	cuando	nunca	llegue	a	ejercerse—	proporciona	de	manera	sistemática	a	cualquier	
negociación.	

3.4		La	ausencia	de	un	criterio	objetivo	para	saber	cuándo	actuar	
El	cuarto	y	último	riesgo,	que	en	cierto	sentido	subyace	a	los	tres	anteriores,	es	la	ausencia	de	un	criterio	
objetivo	y	verificable	que	permita	determinar,	en	cualquier	momento	de	la	trayectoria	de	un	atleta	
consolidado,	si	ese	es	el	momento	de	actuar	—renovar,	moverse,	capitalizar—	o	si,	por	el	contrario,	la	
evidencia	disponible	sugiere	que	la	decisión	óptima	es	esperar.	Sin	ese	criterio	objetivo,	la	decisión	de	
actuar	o	de	esperar	queda	librada	a	la	intuición	del	momento,	a	la	presión	emocional	circunstancial,	o	a	la	
conveniencia	comercial	de	quien	gestiona	la	carrera	del	atleta,	en	lugar	de	fundamentarse	en	un	
diagnóstico	riguroso	de	la	etapa	real	en	que	esa	carrera	se	encuentra.	

Los	capítulos	que	siguen,	organizados	en	la	Parte	2	de	este	tomo,	desarrollan	precisamente	ese	criterio	
objetivo:	un	modelo	de	diagnóstico	de	etapa	que	permite	determinar,	con	la	precisión	que	la	gobernanza	de	
la	carrera	consolidada	exige,	en	qué	momento	específico	de	su	trayectoria	se	encuentra	un	atleta	
determinado,	y	qué	tipo	de	dirección	estratégica	corresponde,	en	consecuencia,	a	ese	momento.	
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II	

P A R T E 	 2 	

EL	MODELO	DE	DIAGNÓSTICO	DE	ETAPA	

	

Capítulo	4	—	Por	qué	la	edad	y	el	club	actual	son	proxies	engañosos	
La	Parte	1	de	este	tomo	estableció	el	problema	del	fracaso	silencioso	y	los	cuatro	riesgos	característicos	
que	emergen	en	ausencia	de	gobernanza	de	etapa.	Esta	segunda	parte	desarrolla	el	instrumento	central	que	
hace	posible	prevenir	esos	riesgos:	un	modelo	de	diagnóstico	que	permite	determinar,	con	precisión,	en	
qué	etapa	real	de	su	carrera	consolidada	se	encuentra	un	atleta	determinado.	Este	capítulo	introductorio	
comienza,	sin	embargo,	por	desactivar	dos	criterios	que	la	práctica	habitual	de	la	industria	utiliza,	de	
manera	casi	automática,	para	responder	a	esa	pregunta,	y	que	este	tomo	demuestra	insuficientes.	

4.1		Evidencia	de	que	dos	atletas	de	la	misma	edad	pueden	estar	en	etapas	de	carrera	
completamente	distintas	
La	edad	cronológica	constituye,	en	el	lenguaje	habitual	de	la	industria,	el	criterio	más	recurrente	para	
inferir	en	qué	etapa	de	su	carrera	se	encuentra	un	atleta	determinado:	se	asume,	con	frecuencia	de	manera	
implícita,	que	un	atleta	de	determinada	edad	se	encuentra,	por	defecto,	en	ascenso,	en	su	punto	máximo,	o	
en	descenso,	según	rangos	etarios	que	la	costumbre	de	la	industria	da	por	sentados	sin	someterlos	a	
verificación	rigurosa.	Esta	asunción,	aunque	contiene	un	grano	de	verdad	estadística	—existe,	sin	duda,	una	
correlación	general	entre	edad	y	etapa	de	carrera	a	nivel	agregado	de	la	población	de	atletas	
profesionales—,	resulta,	en	el	caso	individual,	un	predictor	considerablemente	menos	confiable	de	lo	que	
su	uso	extendido	sugiere.	

Dos	atletas	de	exactamente	la	misma	edad	cronológica	pueden	encontrarse,	en	un	momento	dado,	en	
etapas	de	carrera	radicalmente	distintas:	uno	de	ellos,	tras	una	trayectoria	de	desarrollo	más	tardío	pero	
sostenido,	puede	estar	atravesando	su	ascenso	hacia	el	punto	máximo	de	su	carrera,	mientras	que	el	otro,	
tras	una	trayectoria	de	consolidación	temprana,	puede	encontrarse	ya	en	fase	de	descenso	o	de	gestión	
activa	del	cierre	de	su	ciclo	competitivo.	Esta	divergencia,	lejos	de	ser	una	anomalía	infrecuente,	constituye	
un	patrón	suficientemente	común	como	para	que	cualquier	diagnóstico	que	dependa,	de	manera	
predominante,	de	la	edad	cronológica,	produzca	conclusiones	erróneas	con	una	frecuencia	inaceptable	para	
las	decisiones	de	alto	impacto	que	ese	diagnóstico	debe	informar.	

4.2		El	riesgo	de	aplicar	recetas	estandarizadas	por	rango	de	edad	
El	riesgo	directo	de	depender	de	la	edad	como	proxy	principal	es	la	aplicación	de	recetas	estratégicas	
estandarizadas	por	rango	etario,	sin	verificación	del	caso	individual:	tratar	a	todo	atleta	dentro	de	un	rango	
de	edad	determinado	como	si	se	encontrara,	de	manera	automática,	en	la	misma	etapa	de	carrera,	y	aplicar,	
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en	consecuencia,	el	mismo	modo	estratégico	—desarrollado	con	el	detalle	correspondiente	en	la	Parte	3	de	
este	tomo—	sin	importar	cuál	sea,	en	realidad,	su	situación	individual	verificable.	Esta	aplicación	
estandarizada	produce,	de	manera	predecible,	decisiones	subóptimas	tanto	para	el	atleta	cuya	trayectoria	
individual	se	adelanta	al	patrón	etario	general,	como	para	aquel	cuya	trayectoria	se	retrasa	respecto	a	ese	
mismo	patrón.	

4.3		Hacia	un	diagnóstico	basado	en	evidencia	de	desempeño	y	contexto,	no	en	heurísticas	
demográficas	
La	alternativa	que	este	tomo	propone,	y	que	el	resto	de	esta	parte	desarrolla	con	el	detalle	operativo	
correspondiente,	es	un	diagnóstico	fundamentado	en	evidencia	directa	de	desempeño	y	de	contexto	—la	
trayectoria	reciente	de	nivel	competitivo,	la	demanda	de	mercado	actual	y	verificable,	la	posición	
contractual	vigente,	la	condición	física	documentada—	y	no	en	heurísticas	demográficas	que,	por	su	
naturaleza	agregada,	no	capturan	la	variación	individual	que	cualquier	decisión	de	alto	impacto	sobre	una	
carrera	específica	exige	considerar.	Este	desplazamiento,	de	la	heurística	demográfica	a	la	evidencia	
individual	verificable,	constituye	el	principio	metodológico	que	atraviesa	la	totalidad	del	modelo	de	
diagnóstico	desarrollado	en	el	resto	de	esta	parte	del	tomo.	

Capítulo	5	—	Las	tres	etapas	de	la	carrera	consolidada	
Este	capítulo	desarrolla,	con	precisión	operativa,	las	tres	etapas	que	este	tomo	propone	como	marco	de	
clasificación	exhaustivo	de	la	carrera	profesional	consolidada,	cada	una	definida	por	criterios	verificables	y	
no	por	proxies	demográficos.	

5.1		Etapa	de	ascenso:	definición	operativa,	señales	observables,	implicaciones	estratégicas	
La	etapa	de	ascenso	se	define,	de	manera	operativa,	como	el	periodo	de	la	trayectoria	de	un	atleta	
consolidado	durante	el	cual	su	nivel	competitivo,	su	visibilidad	pública,	y	su	demanda	de	mercado	se	
encuentran	en	una	trayectoria	de	crecimiento	sostenido,	sin	evidencia	de	que	ese	crecimiento	haya	
alcanzado	todavía	su	límite	superior.	Las	señales	observables	que	permiten	identificar	esta	etapa	incluyen	
una	mejora	sostenida	y	verificable	del	nivel	de	rendimiento	a	lo	largo	de	periodos	consecutivos,	un	
incremento	documentable	del	interés	de	mercado	—expresado	en	consultas	de	otros	clubes,	en	
crecimiento	de	audiencia	pública,	o	en	mejora	de	las	condiciones	ofrecidas	en	negociaciones	recientes—,	y	
la	ausencia	de	cualquier	señal	de	estancamiento	o	deterioro	en	las	variables	anteriores.	

Las	implicaciones	estratégicas	de	encontrarse	en	esta	etapa	son	directas:	la	prioridad	de	gobernanza	
corresponde,	como	se	desarrolla	con	mayor	detalle	en	la	Parte	3	de	este	tomo,	a	maximizar	el	crecimiento	
continuado	de	esa	trayectoria	ascendente,	resistiendo	la	tentación	de	capitalizar	de	manera	prematura	un	
valor	que	la	propia	trayectoria	sugiere	que	seguirá	creciendo	si	se	gestiona	con	la	paciencia	estratégica	
adecuada.	

5.2		Etapa	de	punto	máximo:	definición	operativa,	señales	observables,	la	dificultad	de	
reconocerla	mientras	ocurre	
La	etapa	de	punto	máximo	se	define	como	el	periodo	durante	el	cual	el	nivel	competitivo,	la	visibilidad	y	la	
demanda	de	mercado	de	un	atleta	alcanzan	su	punto	más	alto	verificable,	antes	de	que	cualquier	evidencia	
de	deterioro	se	manifieste.	Esta	etapa	presenta	una	dificultad	diagnóstica	que	las	otras	dos	no	comparten	
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en	la	misma	medida:	por	su	propia	naturaleza,	solo	puede	confirmarse	con	certeza	plena	de	manera	
retrospectiva,	una	vez	que	la	trayectoria	posterior	confirma	que,	en	efecto,	ningún	periodo	subsiguiente	
superó	los	indicadores	alcanzados	en	ese	momento.	Esta	dificultad	no	exime,	sin	embargo,	de	la	
responsabilidad	de	aproximar	su	identificación	en	tiempo	real,	mediante	la	observación	disciplinada	de	
señales	como	la	desaceleración	de	la	tasa	de	mejora	—una	trayectoria	de	crecimiento	que,	aunque	todavía	
positiva,	avanza	a	un	ritmo	menor	que	en	periodos	anteriores—,	la	consolidación	de	la	demanda	de	
mercado	en	un	nivel	sostenido	sin	nuevos	incrementos,	y	la	ausencia	de	cualquier	indicador	que	sugiera	
margen	adicional	de	crecimiento	significativo	en	el	corto	plazo.	

Reconocer,	con	la	mayor	aproximación	posible,	que	un	atleta	se	encuentra	transitando	su	punto	máximo,	
constituye	la	intervención	de	diagnóstico	de	mayor	valor	de	todo	este	modelo,	precisamente	porque	es	en	
este	momento	cuando	las	decisiones	de	capitalización	desarrolladas	en	la	Parte	3	de	este	tomo	generan	el	
mayor	retorno	posible.	

5.3		Etapa	de	descenso	o	cierre	de	ciclo	competitivo:	definición	operativa,	señales	observables,	
la	diferencia	entre	descenso	gestionado	y	descenso	negado	
La	tercera	etapa	se	define	como	el	periodo	durante	el	cual	el	nivel	competitivo,	la	demanda	de	mercado,	o	
ambos,	muestran	evidencia	sostenida	de	deterioro	respecto	al	punto	máximo	previamente	alcanzado.	Las	
señales	observables	incluyen	una	tasa	de	declive	verificable	en	indicadores	de	rendimiento,	una	reducción	
documentable	del	interés	de	mercado,	o	la	aproximación,	cada	vez	más	evidente,	al	cierre	natural	del	ciclo	
competitivo	activo	por	razones	de	edad	avanzada	o	de	acumulación	de	desgaste	físico.	

Conviene,	en	el	desarrollo	de	esta	tercera	etapa,	introducir	una	distinción	de	considerable	importancia	
práctica:	la	diferencia	entre	un	descenso	gestionado	y	un	descenso	negado.	Un	descenso	gestionado	es	
aquel	que	se	reconoce,	con	la	honestidad	diagnóstica	que	el	Capítulo	7	de	este	tomo	desarrolla	con	detalle,	
y	que	se	administra	en	consecuencia,	adaptando	las	decisiones	de	carrera	a	la	realidad	de	esta	etapa	en	
lugar	de	resistirla.	Un	descenso	negado,	en	cambio,	es	aquel	en	que	el	atleta,	su	entorno,	o	quienes	
gestionan	su	carrera,	rechazan	reconocer	la	evidencia	disponible,	e	insisten	en	aplicar	decisiones	y	
expectativas	propias	de	una	etapa	anterior	—típicamente	la	de	punto	máximo—	a	una	realidad	que	ya	la	ha	
superado.	Este	segundo	patrón,	que	se	examina	con	mayor	profundidad	en	el	Capítulo	8	de	este	tomo,	
constituye	una	de	las	fuentes	más	consecuentes	de	decisiones	estratégicas	mal	calibradas	en	la	etapa	final	
de	una	carrera	consolidada.	

Capítulo	6	—	El	diagnóstico	como	punto	de	partida	obligatorio	de	cualquier	
decisión	

6.1		Por	qué	ninguna	decisión	de	club,	contrato	o	mercado	debería	tomarse	sin	diagnóstico	de	
etapa	previo	
Este	capítulo,	que	cierra	la	Parte	2	de	este	tomo,	establece	el	principio	operativo	que	convierte	el	modelo	de	
tres	etapas	desarrollado	en	el	capítulo	anterior	de	un	marco	descriptivo	a	un	instrumento	de	gobernanza	
efectivamente	aplicado:	ninguna	decisión	de	impacto	significativo	sobre	la	carrera	de	un	atleta	consolidado	
—una	renovación	contractual,	una	transición	de	club,	una	decisión	sobre	movilidad	internacional—	
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debería	tomarse	sin	que	exista,	de	manera	previa	y	documentada,	un	diagnóstico	explícito	de	en	cuál	de	las	
tres	etapas	desarrolladas	en	el	Capítulo	5	se	encuentra	ese	atleta	en	el	momento	específico	de	la	decisión.	

6.2		Metodología	de	diagnóstico:	qué	evidencia	se	recoge,	con	qué	frecuencia,	quién	la	evalúa	
La	instrumentación	de	este	principio	exige	una	metodología	explícita,	y	no	una	evaluación	intuitiva	
realizada	de	manera	ad	hoc	en	el	momento	en	que	una	decisión	se	vuelve	inminente.	Esta	metodología	debe	
especificar	qué	evidencia	se	recoge	de	manera	sistemática	—los	indicadores	de	rendimiento,	de	demanda	
de	mercado,	y	de	condición	física	desarrollados	en	el	capítulo	anterior—,	con	qué	frecuencia	se	actualiza	
esa	recolección	—este	tomo	recomienda	una	cadencia	mínima	trimestral,	coherente	con	la	disciplina	de	
revisión	periódica	desarrollada	con	carácter	general	en	otro	tomo	de	esta	serie—,	y	quién	dentro	de	la	
organización	de	gestión	de	carrera	tiene	la	responsabilidad	explícita	de	realizar	esa	evaluación	y	de	
documentar	sus	conclusiones	de	manera	verificable.	

6.3		El	caso	de	la	negación	de	etapa:	cuando	el	atleta	o	su	entorno	rechazan	el	diagnóstico	
porque	es	incómodo	
Conviene	cerrar	esta	parte	del	tomo	examinando	un	fenómeno	que,	aunque	ya	anticipado	en	el	apartado	
5.3,	merece	tratamiento	explícito	por	su	relevancia	práctica	considerable:	la	resistencia,	tanto	del	atleta	
como	de	su	entorno	cercano,	a	aceptar	un	diagnóstico	de	etapa	que	resulta	incómodo,	particularmente	
cuando	ese	diagnóstico	señala	el	tránsito	hacia	la	etapa	de	descenso	o	el	cierre	próximo	del	ciclo	
competitivo	activo.	Esta	resistencia	es,	en	un	sentido	profundamente	humano,	comprensible:	aceptar	que	el	
punto	máximo	de	la	propia	carrera	ya	ha	pasado	exige	una	forma	de	honestidad	emocional	que	ningún	
atleta,	por	experimentado	que	sea,	encuentra	sencilla	de	asumir	sin	resistencia	inicial.	

La	responsabilidad	de	quien	gestiona	la	carrera	de	ese	atleta,	consistente	con	el	principio	de	verdad	antes	
que	conveniencia	desarrollado	con	carácter	general	en	otro	tomo	de	esta	serie,	es	comunicar	ese	
diagnóstico	con	la	evidencia	y	el	cuidado	necesarios	para	que	resulte	constructivo,	sin	permitir,	sin	
embargo,	que	la	resistencia	emocional	inicial	del	atleta	o	de	su	entorno	postergue	de	manera	indefinida	el	
reconocimiento	de	una	realidad	que,	cuanto	más	tiempo	permanece	sin	reconocerse,	mayor	costo	acumula	
en	términos	del	tipo	de	decisiones	mal	calibradas	que	la	Parte	1	de	este	tomo	examinó	con	detalle.	

Los	capítulos	que	siguen,	organizados	en	la	Parte	3	de	este	tomo,	desarrollan	los	modos	estratégicos	
específicos	que	corresponden	a	cada	una	de	las	tres	etapas	diagnosticadas	mediante	el	modelo	
desarrollado	en	esta	segunda	parte.	
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III	

P A R T E 	 3 	

LOS	MODOS	ESTRATÉGICOS	POR	ETAPA	

	

Capítulo	7	—	Por	qué	la	estrategia	correcta	es	función	de	la	etapa,	no	de	la	
preferencia	
La	Parte	2	de	este	tomo	desarrolló	el	modelo	de	diagnóstico	que	permite	determinar	en	cuál	de	las	tres	
etapas	de	la	carrera	consolidada	se	encuentra	un	atleta	determinado.	Esta	tercera	parte	desarrolla	los	
modos	estratégicos	que	corresponden	a	cada	una	de	esas	tres	etapas,	comenzando	por	establecer	un	
principio	que	resulta	indispensable	para	su	correcta	aplicación:	la	estrategia	que	corresponde	a	un	atleta	en	
un	momento	dado	no	es	una	cuestión	de	preferencia	personal,	sino	una	consecuencia	directa	del	
diagnóstico	objetivo	de	la	etapa	en	que	ese	atleta	se	encuentra.	

7.1		El	error	de	tratar	la	elección	de	estrategia	como	una	decisión	de	personalidad	o	de	gusto	
del	atleta	
Existe	una	tendencia,	en	la	práctica	habitual	de	la	industria,	a	tratar	la	elección	entre	distintos	enfoques	
estratégicos	de	carrera	como	si	constituyera,	de	manera	predominante,	una	cuestión	de	personalidad	o	de	
preferencia	individual	del	atleta:	algunos	atletas,	se	argumenta,	"prefieren"	priorizar	el	crecimiento	
competitivo	por	encima	de	cualquier	otra	consideración,	mientras	que	otros	"prefieren"	priorizar	la	
estabilidad	económica	o	la	gestión	patrimonial.	Este	tomo	sostiene	que,	si	bien	la	personalidad	y	las	
preferencias	individuales	del	atleta	constituyen,	sin	duda,	información	relevante	que	cualquier	proceso	de	
dirección	de	carrera	debe	considerar,	tratarlas	como	el	criterio	determinante	de	qué	modo	estratégico	
corresponde	aplicar	en	un	momento	dado	constituye	un	error	de	diagnóstico	que	ignora	la	evidencia	
objetiva	de	la	etapa	real	en	que	ese	atleta	se	encuentra.	

Un	atleta	puede,	de	manera	genuina,	preferir	un	enfoque	de	maximización	de	techo	competitivo	por	encima	
de	cualquier	otra	consideración;	pero	si	el	diagnóstico	objetivo	de	su	etapa	indica	que	su	carrera	ya	ha	
alcanzado	su	punto	máximo	verificable,	insistir	en	ese	enfoque	preferido,	en	lugar	de	transitar	hacia	el	
modo	de	capitalización	que	su	etapa	real	exige,	no	constituye	el	ejercicio	legítimo	de	una	preferencia	
personal,	sino	una	forma	de	negación	de	etapa	—el	fenómeno	desarrollado	en	el	apartado	6.3	de	este	
tomo—	que	compromete,	de	manera	directa,	la	calidad	del	resultado	de	carrera	que	una	gobernanza	
rigurosa	debería	proteger.	

7.2		Cómo	distinguir	preferencia	legítima	de	negación	de	un	diagnóstico	incómodo	
La	distinción	entre	preferencia	legítima	y	negación	de	diagnóstico	incómodo,	aunque	delicada	de	aplicar	en	
la	práctica,	admite	un	criterio	operativo	razonablemente	claro:	una	preferencia	es	legítima	cuando	opera	
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dentro	del	espacio	de	decisión	que	el	diagnóstico	objetivo	de	la	etapa	efectivamente	permite	—por	ejemplo,	
la	elección	entre	distintas	variantes	del	modo	de	capitalización	que	corresponde	a	la	etapa	de	punto	
máximo—;	una	preferencia	constituye	negación	de	diagnóstico	cuando	pretende	sustituir,	de	manera	
directa,	el	modo	estratégico	que	la	etapa	objetivamente	diagnosticada	exige,	por	otro	modo	que	
corresponde	a	una	etapa	distinta	y	más	favorable	en	términos	de	la	narrativa	que	el	atleta	o	su	entorno	
prefieren	sostener	sobre	su	propia	trayectoria.	

7.3		El	costo	de	aplicar	el	modo	equivocado	a	la	etapa	equivocada,	con	evidencia	de	ambos	
sentidos	del	error	
Este	error	de	aplicación	puede	manifestarse	en	dos	direcciones,	ambas	igualmente	costosas	aunque	de	
naturaleza	distinta.	Un	atleta	que	aplica	el	modo	de	capitalización	propio	de	la	etapa	de	punto	máximo	
mientras	su	carrera	todavía	se	encuentra	genuinamente	en	ascenso,	renuncia,	de	manera	prematura,	al	
crecimiento	adicional	que	su	trayectoria	todavía	podría	generar	si	se	gestionara	con	la	paciencia	estratégica	
que	el	modo	de	maximización	de	techo,	desarrollado	en	el	capítulo	siguiente,	exige.	Un	atleta	que,	de	
manera	inversa,	insiste	en	el	modo	de	maximización	de	techo	cuando	su	carrera	ya	ha	alcanzado,	de	
manera	verificable,	su	punto	máximo,	corre	el	riesgo	de	perder	la	ventana	de	capitalización	óptima	
mientras	persigue	un	crecimiento	adicional	que	la	evidencia	disponible	ya	no	respalda	como	
razonablemente	probable.	Ambos	errores,	examinados	con	el	rigor	analítico	que	este	tomo	aplica,	
representan	manifestaciones	distintas	del	mismo	problema	de	fondo:	la	desconexión	entre	la	estrategia	
aplicada	y	el	diagnóstico	objetivo	de	la	etapa	real.	

Capítulo	8	—	Modo	de	maximización	de	techo	competitivo	

8.1		Cuándo	aplica:	características	de	una	carrera	todavía	en	ascenso	
El	primer	modo	estratégico	corresponde,	de	manera	directa,	a	la	etapa	de	ascenso	desarrollada	en	el	
apartado	5.1	de	este	tomo:	se	aplica	cuando	el	diagnóstico	objetivo	confirma	que	el	nivel	competitivo,	la	
visibilidad	y	la	demanda	de	mercado	del	atleta	se	encuentran	en	una	trayectoria	de	crecimiento	sostenido,	
sin	evidencia	de	haber	alcanzado	su	límite	superior.	La	característica	definitoria	de	esta	etapa	—la	
existencia	de	margen	de	crecimiento	adicional	razonablemente	probable—	es	lo	que	justifica	que	el	modo	
estratégico	correspondiente	priorice,	de	manera	sistemática,	la	maximización	de	ese	crecimiento	por	
encima	de	cualquier	consideración	de	capitalización	inmediata.	

8.2		Criterios	de	decisión	bajo	este	modo:	cada	movimiento	evaluado	por	su	contribución	al	
crecimiento	de	nivel,	exposición	y	posicionamiento	
Bajo	este	modo	estratégico,	cualquier	decisión	de	carrera	—una	transición	de	club,	una	negociación	
contractual,	una	decisión	de	exposición	mediática—	debe	evaluarse,	de	manera	predominante,	por	su	
contribución	esperada	al	crecimiento	continuado	del	nivel	competitivo,	la	exposición	pública,	y	el	
posicionamiento	de	mercado	del	atleta,	y	no	por	la	magnitud	del	beneficio	económico	inmediato	que	esa	
decisión	pudiera	representar.	Una	oferta	contractual	atractiva	en	términos	económicos	pero	que	
compromete	la	continuidad	del	crecimiento	competitivo	—por	ejemplo,	mediante	una	reducción	del	nivel	
de	exigencia	deportiva	del	entorno	de	destino—	debe	evaluarse,	bajo	este	modo,	con	considerable	cautela,	
precisamente	porque	compromete	el	objetivo	central	que	esta	etapa	de	la	carrera	debe	priorizar.	



E L 	 A R T E 	 D E 	 C A P I T A L I Z A R 	 E L 	 P E A K 			·			TOMO	III	

Metanoia	Football		·		MFB		·		2026	 PÁGINA		13	

8.3		Errores	característicos	de	aplicar	prematuramente	lógica	de	capitalización	a	una	carrera	
aún	en	ascenso	
El	error	característico	que	este	modo	busca	prevenir	es	la	aplicación	prematura	de	la	lógica	de	
capitalización	propia	de	una	etapa	posterior:	aceptar,	durante	la	etapa	de	ascenso,	una	oferta	que	prioriza	
la	estabilidad	económica	inmediata	por	encima	del	crecimiento	competitivo	continuado,	en	un	momento	en	
que	ese	crecimiento	todavía	representa	la	fuente	de	mayor	valor	de	largo	plazo	disponible	para	la	
trayectoria	del	atleta.	Este	error,	que	el	lenguaje	coloquial	de	la	industria	describe	con	frecuencia	como	
"cobrar	la	opción	antes	de	que	madure",	compromete	de	manera	directa	el	valor	total	que	una	gestión	
disciplinada	de	la	etapa	de	ascenso	podría,	de	otro	modo,	generar	a	lo	largo	de	la	trayectoria	completa	del	
atleta.	

Capítulo	9	—	Modo	de	capitalización	y	conversión	a	valor	estable	

9.1		Cuándo	aplica:	características	de	una	carrera	en	su	punto	máximo	
El	segundo	modo	estratégico	corresponde	a	la	etapa	de	punto	máximo	desarrollada	en	el	apartado	5.2	de	
este	tomo:	se	aplica	cuando	el	diagnóstico	objetivo	indica	que	el	nivel	competitivo,	la	visibilidad	y	la	
demanda	de	mercado	del	atleta	han	alcanzado,	o	se	aproximan	de	manera	verificable	a,	su	punto	más	alto	
probable,	sin	evidencia	de	margen	de	crecimiento	adicional	significativo	en	el	corto	o	mediano	plazo.	La	
característica	definitoria	de	esta	etapa	—el	techo	competitivo	ya	revelado,	o	en	proceso	inminente	de	
revelarse—	es	lo	que	justifica	el	tránsito	hacia	un	modo	estratégico	que	prioriza,	de	manera	sistemática,	la	
captura	y	la	conversión	de	ese	valor	máximo	en	condiciones	de	estabilidad	duradera.	

9.2		Criterios	de	decisión	bajo	este	modo:	priorización	de	contrato,	estabilidad	económica	y	
gestión	patrimonial	sobre	crecimiento	competitivo	puro	
Bajo	este	modo	estratégico,	las	decisiones	de	carrera	deben	evaluarse,	de	manera	predominante,	por	su	
capacidad	de	capturar,	mediante	condiciones	contractuales	óptimas	y	mediante	una	gestión	patrimonial	
deliberada,	el	valor	máximo	que	la	trayectoria	del	atleta	representa	en	este	momento	específico,	
priorizando	esa	captura	por	encima	de	la	búsqueda	de	un	crecimiento	competitivo	adicional	que	la	
evidencia	disponible	ya	no	respalda	como	razonablemente	probable.	Esto	no	implica,	conviene	precisarlo,	
el	abandono	de	la	ambición	competitiva	del	atleta;	implica,	más	bien,	el	reconocimiento	de	que	el	objetivo	
central	de	la	gobernanza	de	carrera	en	esta	etapa	específica	se	desplaza	hacia	la	conversión	eficiente	del	
valor	ya	alcanzado	en	condiciones	de	estabilidad	económica	y	patrimonial	que	sostendrán	al	atleta	más	allá	
de	este	momento	particular	de	su	trayectoria.	

9.3		Errores	característicos	de	insistir	en	maximización	de	techo	cuando	el	techo	ya	se	reveló	
El	error	característico	que	este	modo	busca	prevenir	es	el	inverso	del	examinado	en	el	capítulo	anterior:	la	
insistencia	en	aplicar	la	lógica	de	maximización	de	techo	competitivo,	propia	de	la	etapa	de	ascenso,	cuando	
el	diagnóstico	objetivo	ya	ha	revelado,	con	evidencia	suficiente,	que	ese	techo	ha	sido	alcanzado.	Este	error	
se	manifiesta,	con	frecuencia,	como	una	forma	de	negación	de	etapa	desarrollada	en	el	Capítulo	7	de	este	
tomo:	el	atleta	o	su	entorno,	resistiéndose	a	aceptar	que	el	momento	de	mayor	crecimiento	competitivo	ya	
ha	pasado,	postergan	decisiones	de	capitalización	que	la	etapa	objetivamente	diagnosticada	exige,	en	favor	
de	la	persecución	continuada	de	un	crecimiento	adicional	que	la	evidencia	disponible	ya	no	respalda,	con	el	
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consiguiente	riesgo	de	que	la	ventana	óptima	de	capitalización	se	cierre	antes	de	que	esa	negación	se	
supere.	

Los	capítulos	que	siguen,	que	cierran	la	Parte	3	de	este	tomo,	desarrollan	el	tercer	modo	estratégico	—
correspondiente	a	los	casos	de	mayor	ambigüedad	diagnóstica—	y	la	disciplina	de	transición	entre	los	tres	
modos	a	lo	largo	de	una	misma	trayectoria	de	carrera.	

Capítulo	10	—	Modo	de	balance	entre	desarrollo	y	estabilidad	

10.1		Cuándo	aplica:	características	de	casos	de	mayor	ambigüedad	diagnóstica	o	de	doble	ruta	
viable	
El	tercer	modo	estratégico	atiende	a	una	categoría	de	casos	que	los	dos	modos	anteriores,	formulados	para	
etapas	de	diagnóstico	relativamente	claro,	no	cubren	de	manera	adecuada:	aquellos	en	que	la	evidencia	
disponible	resulta	genuinamente	ambigua	respecto	a	si	un	atleta	se	encuentra	todavía	en	ascenso	o	ya	ha	
alcanzado	su	punto	máximo,	o	aquellos	en	que	dos	rutas	estratégicas	distintas	resultan,	ambas,	
razonablemente	viables	dado	el	estado	actual	de	la	evidencia.	Este	modo	de	balance	se	aplica,	en	
consecuencia,	no	como	una	alternativa	cómoda	a	los	dos	modos	anteriores,	sino	como	la	respuesta	
apropiada	a	una	situación	diagnóstica	genuinamente	distinta:	la	ambigüedad	real,	y	no	resuelta	con	la	
evidencia	actualmente	disponible,	sobre	en	cuál	de	las	dos	etapas	principales	se	encuentra	la	trayectoria	
del	atleta.	

10.2		Por	qué	este	es	el	modo	operativamente	más	complejo	y	el	que	exige	mayor	cantidad	de	
información	
Este	modo	resulta,	de	los	tres	desarrollados	en	esta	parte	del	tomo,	el	operativamente	más	exigente,	
precisamente	porque	no	puede	apoyarse	en	la	relativa	simplicidad	direccional	que	caracteriza	a	los	otros	
dos	—maximizar	crecimiento,	o	capturar	valor	ya	alcanzado—.	Exige,	en	cambio,	sostener	de	manera	
simultánea	ambas	orientaciones	estratégicas,	evaluando	cada	decisión	de	carrera	por	su	capacidad	de	
preservar	opcionalidad	hacia	ambos	resultados	posibles,	mientras	se	recopila,	de	manera	activa	y	con	
mayor	frecuencia	que	la	cadencia	estándar	desarrollada	en	el	Capítulo	6	de	este	tomo,	la	evidencia	
adicional	que	permitirá,	en	un	plazo	razonable,	resolver	la	ambigüedad	diagnóstica	hacia	uno	de	los	dos	
modos	más	definidos.	

10.3		Riesgos	de	usar	el	modo	de	balance	como	evasión	de	un	diagnóstico	claro	que	apunta	a	
otro	modo	
Conviene	cerrar	este	capítulo	con	una	advertencia	que	resulta	indispensable	para	el	uso	disciplinado	de	
este	tercer	modo:	existe	un	riesgo	considerable	de	que	el	modo	de	balance	se	invoque,	no	porque	la	
evidencia	disponible	sea	genuinamente	ambigua,	sino	como	una	forma	cómoda	de	evitar	el	compromiso	
que	un	diagnóstico	más	claro	exigiría	—una	manera	de	postergar,	bajo	la	apariencia	de	prudencia	
metodológica,	una	decisión	que	la	evidencia	disponible	en	realidad	ya	respalda	con	suficiente	claridad	
hacia	uno	de	los	dos	modos	anteriores.	Este	uso	evasivo	del	modo	de	balance	constituye,	en	un	sentido	
preciso,	una	variante	adicional	del	fenómeno	de	negación	de	etapa	desarrollado	en	capítulos	anteriores	de	
este	tomo,	y	exige,	como	contramedida,	la	misma	disciplina	de	honestidad	diagnóstica	que	el	resto	de	este	
modelo	demanda:	el	modo	de	balance	debe	reservarse	para	los	casos	de	ambigüedad	genuina,	verificada	



E L 	 A R T E 	 D E 	 C A P I T A L I Z A R 	 E L 	 P E A K 			·			TOMO	III	

Metanoia	Football		·		MFB		·		2026	 PÁGINA		15	

mediante	el	mismo	rigor	de	evidencia	que	los	otros	dos	modos	exigen,	y	no	utilizarse	como	refugio	cómodo	
frente	a	un	diagnóstico	incómodo	pero	suficientemente	claro.	

Capítulo	11	—	La	transición	entre	modos	a	lo	largo	de	una	misma	carrera	

11.1		El	modelo	no	es	estático:	cómo	y	cuándo	se	revisa	y	se	actualiza	la	asignación	de	modo	
Este	capítulo,	que	cierra	la	Parte	3	de	este	tomo,	desarrolla	un	principio	que	resulta	indispensable	para	la	
correcta	aplicación	del	modelo	completo	de	tres	modos	estratégicos:	ninguno	de	ellos	constituye	una	
asignación	permanente	e	inmutable	para	un	atleta	determinado.	La	asignación	de	modo	debe	revisarse	con	
la	misma	cadencia	periódica	que	rige	el	diagnóstico	de	etapa	desarrollado	en	el	Capítulo	6	de	este	tomo,	
reconociendo	que	la	trayectoria	de	un	atleta,	a	lo	largo	de	su	carrera	consolidada	completa,	transita	de	
manera	natural	entre	las	tres	etapas	desarrolladas	en	la	Parte	2,	y	que	el	modo	estratégico	correspondiente	
debe	recalibrarse	en	consecuencia,	cada	vez	que	la	evidencia	disponible	confirme	un	cambio	de	etapa.	

11.2		Señales	de	que	una	carrera	está	cambiando	de	etapa	y	el	modo	debe	recalibrarse	
Este	tomo	propone,	como	señales	que	deben	activar	una	revisión	de	la	asignación	de	modo	fuera	de	la	
cadencia	periódica	estándar,	cualquier	cambio	significativo	y	sostenido	en	los	indicadores	de	diagnóstico	
desarrollados	en	el	Capítulo	5	de	este	tomo:	una	desaceleración	notable	en	la	tasa	de	mejora	que	hasta	
entonces	había	caracterizado	a	un	atleta	en	modo	de	maximización	de	techo,	un	repunte	inesperado	de	
demanda	de	mercado	en	un	atleta	previamente	diagnosticado	en	modo	de	capitalización,	o	cualquier	
evento	significativo	—una	lesión	de	recuperación	prolongada,	un	cambio	abrupto	en	las	condiciones	del	
mercado	relevante—	que	altere,	de	manera	sustancial,	la	trayectoria	previamente	diagnosticada.	Ante	
cualquiera	de	estas	señales,	la	organización	responsable	de	la	gobernanza	de	carrera	debe	activar	una	
revisión	de	diagnóstico	fuera	de	calendario,	en	lugar	de	esperar	a	la	siguiente	revisión	periódica	
programada.	

11.3		La	comunicación	de	un	cambio	de	modo	al	atleta:	gestión	de	expectativas	ante	una	
recalibración	estratégica	
Conviene	cerrar	esta	parte	del	tomo	señalando	que	cualquier	recalibración	de	modo	estratégico	exige,	
como	componente	indispensable	de	su	ejecución,	una	comunicación	cuidadosa	hacia	el	atleta	y	su	entorno,	
consistente	con	el	principio	de	verdad	antes	que	conveniencia	desarrollado	con	carácter	general	en	otro	
tomo	de	esta	serie.	Un	cambio	de	modo	—particularmente	el	tránsito	desde	el	modo	de	maximización	de	
techo	hacia	el	modo	de	capitalización,	que	con	frecuencia	se	experimenta,	desde	la	perspectiva	del	atleta,	
como	el	reconocimiento	incómodo	de	que	su	punto	máximo	ya	ha	sido	alcanzado—	exige	una	comunicación	
fundamentada	en	evidencia	concreta,	entregada	con	el	cuidado	necesario	para	que	resulte	constructiva	y	
no	meramente	desalentadora,	y	acompañada,	de	manera	sistemática,	de	un	plan	de	acción	claro	que	
traduzca	ese	cambio	de	diagnóstico	en	una	estrategia	concreta	de	captura	de	valor,	de	modo	que	la	
recalibración	se	experimente	como	una	evolución	natural	y	bien	fundamentada	de	la	gobernanza	de	la	
carrera,	y	no	como	una	noticia	adversa	comunicada	sin	ningún	camino	constructivo	hacia	adelante.	

Con	el	cierre	de	este	capítulo	concluye	la	Parte	3	de	este	tomo.	La	parte	siguiente	desarrolla,	con	mayor	
profundidad,	dos	palancas	de	valor	que	atraviesan	de	manera	transversal	a	los	tres	modos	estratégicos	
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desarrollados	en	esta	parte:	el	timing	como	variable	dominante	de	la	etapa	consolidada,	y	la	opcionalidad	
externa	como	activo	de	negociación.	
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IV	

P A R T E 	 4 	

TIMING	Y	OPCIONALIDAD	COMO	PALANCAS	
DE	VALOR	

	

Capítulo	12	—	El	timing	como	la	variable	dominante	de	esta	etapa	
Las	tres	partes	anteriores	de	este	tomo	desarrollaron	el	problema	del	fracaso	silencioso,	el	modelo	de	
diagnóstico	de	etapa,	y	los	tres	modos	estratégicos	correspondientes	a	cada	etapa	diagnosticada.	Esta	
cuarta	parte	desarrolla,	con	mayor	profundidad,	dos	palancas	de	valor	que	atraviesan	de	manera	
transversal	a	los	tres	modos	estratégicos:	el	timing,	examinado	en	este	capítulo,	y	la	opcionalidad	externa,	
desarrollada	en	el	capítulo	siguiente.	

12.1		Por	qué,	a	diferencia	de	la	etapa	formativa,	en	la	etapa	consolidada	el	timing	supera	en	
importancia	a	las	demás	variables	
Este	tomo	sostiene	una	tesis	que	merece	formularse	con	precisión:	mientras	que	la	etapa	formativa	de	una	
carrera	deportiva	depende	de	la	interacción	equilibrada	entre	múltiples	variables	de	desarrollo,	la	etapa	
consolidada	exhibe	una	jerarquía	distinta,	en	la	que	el	timing	—el	momento	exacto	en	que	una	decisión	de	
carrera	se	ejecuta—	emerge	como	la	variable	individual	de	mayor	poder	de	destrucción	o	creación	de	valor,	
superando	en	importancia	a	prácticamente	cualquier	otra	consideración	estratégica	desarrollada	en	las	
partes	anteriores	de	este	tomo.	

La	razón	de	esta	jerarquía	distinta	reside	en	la	naturaleza	misma	de	la	etapa	consolidada:	a	diferencia	de	la	
etapa	formativa,	donde	el	activo	gestionado	todavía	se	encuentra	en	desarrollo	y	por	tanto	las	decisiones	de	
timing	interactúan	con	un	objeto	que	sigue	cambiando,	la	etapa	consolidada	gestiona	un	activo	cuyo	nivel	
competitivo,	en	un	momento	dado,	se	encuentra	ya	sustancialmente	definido;	lo	que	varía,	de	manera	
crítica,	es	el	valor	de	mercado	que	ese	nivel	competitivo	genera	en	cada	momento	específico,	y	ese	valor	de	
mercado	resulta,	en	una	proporción	considerable,	función	del	momento	preciso	en	que	se	intenta	capturar,	
más	que	de	cualquier	otra	variable	adicional	sobre	la	cual	la	gobernanza	de	carrera	pudiera	todavía	
intervenir.	

12.2		Cuantificación	del	costo	de	una	decisión	de	timing	equivocada:	renovar	demasiado	pronto	
o	demasiado	tarde,	moverse	en	el	momento	incorrecto	
Resulta	posible,	con	el	rigor	analítico	que	este	tomo	aplica	a	lo	largo	de	su	desarrollo,	aproximar	el	costo	de	
una	decisión	de	timing	equivocada	en	términos	concretos.	Renovar	un	contrato	demasiado	pronto,	antes	de	
que	el	punto	máximo	de	valor	de	mercado	se	haya	alcanzado	o	siquiera	aproximado,	significa	fijar	
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condiciones	sobre	la	base	de	un	valor	de	mercado	inferior	al	que	la	trayectoria	del	atleta,	gestionada	con	
mayor	paciencia	estratégica,	habría	podido	alcanzar.	Renovar	demasiado	tarde,	después	de	que	la	evidencia	
ya	señalaba	el	tránsito	hacia	la	etapa	de	descenso,	significa	negociar	desde	una	posición	de	valor	de	
mercado	ya	deteriorado,	con	la	consiguiente	pérdida	de	las	condiciones	más	favorables	que	una	
negociación	oportuna	habría	podido	capturar.	Moverse	de	club	en	el	momento	incorrecto	—ya	sea	de	
manera	prematura,	sin	que	la	evidencia	respalde	genuinamente	el	beneficio	de	la	transición,	o	de	manera	
tardía,	después	de	que	la	ventana	óptima	de	esa	transición	específica	ya	se	hubiera	cerrado—	genera	un	
costo	de	naturaleza	equivalente,	expresado	en	términos	de	la	diferencia	entre	el	valor	efectivamente	
capturado	y	el	valor	que	una	ejecución	mejor	calibrada	en	el	tiempo	habría	permitido	obtener.	

12.3		Construcción	de	un	criterio	objetivo	de	"momento	de	actuar"	en	lugar	de	depender	de	la	
intuición	reactiva	
Consistente	con	la	disciplina	general	de	esta	serie	de	tomos,	este	capítulo	sostiene	que	el	timing,	pese	a	su	
importancia	dominante,	no	debe	gestionarse	mediante	la	intuición	reactiva	de	quien	enfrenta	una	decisión	
en	el	momento	en	que	esta	se	presenta,	sino	mediante	un	criterio	objetivo	construido	con	anticipación,	que	
integre	los	indicadores	de	diagnóstico	de	etapa	desarrollados	en	la	Parte	2	de	este	tomo	con	un	monitoreo	
activo	de	las	condiciones	de	mercado	relevantes	para	el	perfil	específico	del	atleta.	Este	criterio	objetivo,	
que	combina	la	evidencia	de	en	qué	etapa	se	encuentra	el	atleta	con	la	evidencia	de	cuáles	son,	en	cada	
momento,	las	condiciones	de	mercado	disponibles	para	capitalizar	esa	etapa,	es	lo	que	permite	transformar	
el	timing	de	una	habilidad	individual	dependiente	de	la	intuición	experta	de	quien	la	ejerce,	en	una	
disciplina	organizacional	sistemática	y,	en	consecuencia,	considerablemente	más	confiable.	

Capítulo	13	—	La	opcionalidad	externa	como	activo	de	negociación	

13.1		Por	qué	la	existencia	de	una	alternativa	real	cambia	la	posición	de	negociación,	incluso	si	
nunca	se	ejecuta	
La	segunda	palanca	de	valor	que	este	capítulo	desarrolla	parte	de	un	principio	que,	aunque	intuitivamente	
reconocible,	rara	vez	se	formaliza	con	la	disciplina	operativa	que	merece:	la	existencia	de	una	alternativa	
real	y	creíble	—otro	club	interesado,	otro	mercado	dispuesto	a	ofrecer	condiciones	competitivas—	
modifica,	de	manera	directa,	la	posición	de	negociación	de	un	atleta	frente	a	su	entorno	contractual	actual,	
con	independencia	de	si	esa	alternativa	llega,	alguna	vez,	a	ejercerse	de	manera	efectiva.	El	valor	de	una	
opción,	en	el	sentido	preciso	que	este	tomo	le	atribuye,	no	reside	exclusivamente	en	su	ejercicio;	reside,	de	
manera	igualmente	consecuente,	en	el	cambio	de	dinámica	negociadora	que	su	sola	existencia	verificable	
produce	en	la	contraparte	actual.	

13.2		El	costo	de	negociar	sin	alternativas:	por	qué	sin	opciones	reales	el	atleta	firma	lo	que	le	
ofrecen,	no	lo	que	merece	
El	reverso	de	este	principio	resulta	igualmente	consecuente:	un	atleta	que	negocia	sin	ninguna	alternativa	
real	y	verificable	se	encuentra,	casi	por	definición	estructural,	en	la	posición	de	aceptar	los	términos	que	su	
contraparte	actual	esté	dispuesta	a	ofrecer,	sin	ninguna	referencia	comparativa	creíble	que	le	permita	
argumentar,	con	fuerza	negociadora	genuina,	por	condiciones	superiores.	Esta	ausencia	de	opcionalidad	no	
significa,	necesariamente,	que	el	atleta	reciba	condiciones	deliberadamente	injustas;	significa,	de	manera	
más	precisa,	que	carece	del	instrumento	estructural	que	le	permitiría	capturar	el	valor	de	mercado	real	de	
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su	trayectoria,	en	lugar	de	aceptar	el	valor	que	su	única	contraparte	disponible	decide	ofrecerle,	sin	la	
presión	competitiva	que	una	alternativa	creíble	introduciría	de	manera	automática	en	esa	negociación.	

13.3		Cómo	construir	y	mantener	opcionalidad	creíble	sin	necesidad	de	ejercerla	
constantemente	
La	construcción	de	opcionalidad	creíble	exige,	como	se	desarrolla	con	mayor	detalle	operativo	en	otro	tomo	
de	esta	serie	dedicado	específicamente	a	la	movilidad	internacional	de	talento,	el	mantenimiento	activo	de	
relaciones,	de	visibilidad	de	mercado,	y	de	canales	de	comunicación	con	más	de	un	entorno	potencial	de	
destino,	de	modo	que	la	existencia	de	alternativas	no	dependa	de	construirlas	de	manera	apresurada	en	el	
momento	en	que	una	negociación	específica	lo	exige,	sino	que	se	sostenga	como	una	capacidad	permanente	
de	la	gobernanza	de	carrera	del	atleta.	Esta	construcción	no	exige,	conviene	precisarlo,	que	el	atleta	ejerza	
esas	alternativas	de	manera	constante	o	siquiera	frecuente;	exige,	más	bien,	que	esas	alternativas	
permanezcan	disponibles	y	verificables,	listas	para	activarse	si	el	análisis	estratégico	así	lo	justifica.	

13.4		El	valor	de	opción	no	ejercida:	por	qué	revelar	prematuramente	una	alternativa	puede	
destruir	su	valor	
Conviene	cerrar	este	capítulo	con	una	precisión	que	resulta	indispensable	para	el	manejo	correcto	de	esta	
palanca	de	valor:	la	opcionalidad	genera	su	beneficio	negociador	precisamente	en	la	medida	en	que	
permanece	como	una	posibilidad	creíble	pero	no	urgentemente	necesaria	de	ejercer;	revelar,	de	manera	
prematura	o	excesivamente	explícita,	el	detalle	completo	de	una	alternativa	disponible	puede,	en	ciertas	
circunstancias,	reducir	su	valor	negociador,	al	permitir	que	la	contraparte	actual	calcule,	con	mayor	
precisión	de	la	conveniente,	cuán	genuina	o	cuán	inminente	resulta	esa	alternativa,	y	ajuste	su	propia	
posición	negociadora	en	consecuencia.	La	gestión	disciplinada	de	la	opcionalidad	exige,	en	este	sentido,	un	
equilibrio	cuidadoso	entre	hacer	visible	su	existencia	general	—lo	suficiente	para	que	module	la	posición	
negociadora	de	la	contraparte	actual—	y	proteger	el	detalle	específico	de	su	desarrollo,	de	modo	que	su	
valor	de	opción	no	ejercida	se	preserve	durante	el	mayor	tiempo	posible.	

Capítulo	14	—	Renovación,	movimiento	y	espera	como	tres	decisiones	distintas	
con	lógica	propia	
Este	capítulo,	que	cierra	la	Parte	4	de	este	tomo,	sistematiza	los	criterios	objetivos	que	corresponden	a	cada	
una	de	las	tres	decisiones	fundamentales	que	un	atleta	consolidado,	y	quien	gestiona	su	carrera,	enfrenta	
de	manera	recurrente	a	lo	largo	de	su	trayectoria.	

14.1		Criterios	objetivos	para	decidir	renovar	
La	decisión	de	renovar	el	vínculo	contractual	vigente	resulta	apropiada	cuando	el	diagnóstico	de	etapa	
confirma	que	el	entorno	actual	continúa	ofreciendo	las	condiciones	que	la	etapa	diagnosticada	del	atleta	
requiere	—desarrollo	continuado	si	se	encuentra	en	modo	de	maximización	de	techo,	o	estabilidad	y	
condiciones	de	capitalización	adecuadas	si	se	encuentra	en	modo	de	capitalización—,	y	cuando	el	análisis	
de	timing	desarrollado	en	el	Capítulo	12	de	este	tomo	confirma	que	el	momento	actual	resulta	favorable	
para	fijar	esas	condiciones,	en	lugar	de	sugerir	que	una	espera	adicional	permitiría	capturar	un	valor	
todavía	mayor.	
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14.2		Criterios	objetivos	para	decidir	moverse	
La	decisión	de	moverse	hacia	un	nuevo	entorno	resulta	apropiada	cuando	el	diagnóstico	de	etapa,	
combinado	con	la	evidencia	de	opcionalidad	desarrollada	en	el	capítulo	anterior,	confirma	que	existe	una	
alternativa	creíble	y	verificable	capaz	de	ofrecer,	de	manera	demostrable,	condiciones	superiores	a	las	que	
el	entorno	actual	puede	sostener	—ya	sea	en	términos	de	desarrollo	competitivo	continuado,	de	
condiciones	de	capitalización,	o	de	ambas—,	y	cuando	el	análisis	de	timing	confirma	que	el	momento	actual	
resulta	óptimo	para	ejecutar	esa	transición,	en	lugar	de	exponer	al	atleta	al	riesgo	de	una	transición	
prematura	o	tardía	desarrollado	en	capítulos	anteriores	de	este	tomo.	

14.3		Criterios	objetivos	para	decidir	esperar	—	y	por	qué	esperar	activamente	es	distinto	de	la	
inacción	por	defecto	
La	decisión	de	esperar,	la	tercera	y	con	frecuencia	la	menos	comprendida	de	las	tres,	resulta	apropiada	
cuando	el	diagnóstico	disponible	sugiere	que	ni	la	renovación	inmediata	ni	el	movimiento	inmediato	
capturan,	de	manera	óptima,	el	valor	que	una	espera	adicional	y	disciplinada	permitiría	alcanzar	—por	
ejemplo,	cuando	la	trayectoria	de	ascenso	del	atleta	sugiere	que	su	valor	de	mercado	seguirá	creciendo	en	
el	corto	plazo,	o	cuando	la	evidencia	de	opcionalidad	todavía	no	ha	madurado	lo	suficiente	como	para	
sostener	una	negociación	desde	la	posición	de	fuerza	que	una	alternativa	más	consolidada	permitiría—.	

Conviene,	para	cerrar	este	capítulo	y	esta	parte	del	tomo,	distinguir	con	precisión	entre	esperar	de	manera	
activa	y	la	inacción	por	defecto	que	caracteriza,	con	frecuencia,	a	la	gestión	de	carrera	sin	gobernanza	
deliberada.	Esperar	de	manera	activa	significa	sostener,	durante	el	periodo	de	espera,	un	monitoreo	
riguroso	de	los	indicadores	de	diagnóstico	y	de	opcionalidad,	listo	para	activar	la	decisión	de	renovar	o	de	
moverse	en	el	momento	preciso	en	que	la	evidencia	lo	justifique.	La	inacción	por	defecto,	en	cambio,	no	
sostiene	ningún	monitoreo	activo;	simplemente	deja	transcurrir	el	tiempo	sin	ninguna	decisión	deliberada,	
exponiendo	al	atleta,	precisamente,	al	riesgo	de	fracaso	silencioso	que	este	tomo	examinó	desde	su	primer	
capítulo.	La	diferencia	entre	ambas	no	reside	en	la	superficie	observable	—en	ambos	casos,	ninguna	
transacción	ocurre	durante	el	periodo	de	espera—	sino	en	la	disciplina	de	gobernanza	que	opera,	o	no	
opera,	por	debajo	de	esa	superficie.	

	 	



E L 	 A R T E 	 D E 	 C A P I T A L I Z A R 	 E L 	 P E A K 			·			TOMO	III	

Metanoia	Football		·		MFB		·		2026	 PÁGINA		21	

V	

P A R T E 	 5 	

EL	ENTORNO	AMPLIADO	EN	LA	ETAPA	
CONSOLIDADA	

	

Capítulo	15	—	Por	qué	el	entorno	extra-competitivo	gana	peso	en	esta	etapa	
Las	cuatro	partes	anteriores	de	este	tomo	desarrollaron	el	diagnóstico	del	fracaso	silencioso,	el	modelo	de	
diagnóstico	de	etapa,	los	tres	modos	estratégicos	correspondientes,	y	las	dos	palancas	de	timing	y	
opcionalidad	que	atraviesan	a	esos	modos.	Esta	quinta	parte	introduce	una	dimensión	adicional,	
indispensable	para	una	gobernanza	verdaderamente	integral	de	la	carrera	consolidada:	la	gestión	
deliberada	de	todo	aquello	que,	sin	ocurrir	dentro	del	terreno	de	juego,	determina	de	manera	directa	el	
resultado	total	de	esa	carrera.	

15.1		El	crecimiento	de	exposición	pública,	patrimonio	e	interés	comercial	como	función	del	
éxito	competitivo	alcanzado	
La	etapa	consolidada	de	una	carrera	deportiva	trae	consigo,	como	consecuencia	casi	automática	del	éxito	
competitivo	alcanzado,	un	crecimiento	considerable	en	tres	dimensiones	que	la	etapa	formativa,	por	
definición,	todavía	no	había	desarrollado	con	la	misma	magnitud:	la	exposición	pública	del	atleta,	su	
patrimonio	acumulado,	y	el	interés	comercial	que	su	imagen	genera	en	el	mercado.	Este	crecimiento	no	es	
un	subproducto	incidental	del	éxito	deportivo;	es,	en	un	sentido	preciso,	una	consecuencia	estructural	de	
ese	éxito,	y	su	magnitud	crece	de	manera	proporcional	al	nivel	competitivo	que	el	atleta	alcanza	a	lo	largo	
de	su	trayectoria	consolidada.	

15.2		Por	qué	ignorar	el	entorno	en	esta	etapa	cuesta	más	que	en	la	etapa	formativa,	no	menos	
Existe	una	intuición	extendida,	y	errónea,	que	sugiere	que	la	gestión	del	entorno	extra-competitivo	resulta	
más	consecuente	durante	la	etapa	formativa	—cuando	el	joven	atleta	y	su	entorno	familiar	carecen	de	
experiencia	y	resultan,	por	ello,	particularmente	vulnerables—	y	menos	consecuente	durante	la	etapa	
consolidada,	cuando	se	asume	que	el	atleta	ya	ha	adquirido,	mediante	la	experiencia	acumulada,	suficiente	
criterio	propio	para	gestionar	estas	dimensiones	sin	necesidad	de	la	misma	intensidad	de	gobernanza.	Este	
tomo	sostiene,	por	el	contrario,	que	el	costo	de	ignorar	el	entorno	extra-competitivo	durante	la	etapa	
consolidada	resulta,	en	términos	absolutos,	considerablemente	mayor	que	durante	la	etapa	formativa,	
precisamente	porque	la	magnitud	de	lo	que	está	en	juego	—el	patrimonio	acumulado,	la	exposición	
reputacional,	el	interés	comercial	disponible—	ha	crecido	de	manera	proporcional	al	éxito	competitivo	
alcanzado.	Un	error	de	gestión	patrimonial	durante	la	etapa	formativa,	cuando	el	patrimonio	en	juego	
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todavía	es	limitado,	genera	un	daño	acotado;	el	mismo	tipo	de	error,	cometido	durante	la	etapa	de	mayor	
ingreso	de	la	carrera	consolidada,	genera	un	daño	de	una	magnitud	considerablemente	superior.	

Capítulo	16	—	Imagen,	patrimonio	y	protección	reputacional	como	frentes	
paralelos	a	la	estrategia	deportiva	

16.1		La	coordinación	entre	decisión	deportiva	y	decisión	de	imagen/patrimonio	como	
requisito	de	gobernanza	integrada	
Este	capítulo	desarrolla	un	principio	que	resulta	indispensable	para	la	coherencia	del	modelo	completo	
desarrollado	a	lo	largo	de	este	tomo:	las	decisiones	sobre	imagen,	patrimonio	y	protección	reputacional	no	
pueden	gestionarse	como	frentes	independientes,	desconectados	de	la	estrategia	deportiva	desarrollada	en	
las	partes	anteriores	de	este	tomo,	sino	que	exigen	una	coordinación	deliberada	que	considere,	de	manera	
simultánea,	el	impacto	de	cada	decisión	sobre	ambas	dimensiones.	Una	decisión	de	movilidad	evaluada	
exclusivamente	por	su	contribución	al	crecimiento	competitivo	o	a	la	capitalización	de	valor	deportivo,	sin	
considerar	su	impacto	sobre	la	estructura	patrimonial	vigente	o	sobre	la	narrativa	pública	que	el	atleta	ha	
construido,	corre	el	riesgo	de	generar,	en	el	frente	extra-competitivo,	un	daño	que	compromete	el	valor	
total	de	la	decisión,	incluso	cuando	esa	decisión	resulte,	en	su	dimensión	estrictamente	deportiva,	acertada.	

16.2		Por	qué	un	frente	descoordinado	puede	destruir	el	valor	total	de	la	carrera	
La	evidencia	acumulada	en	la	práctica	de	esta	disciplina	confirma,	de	manera	recurrente,	que	el	valor	total	
de	una	carrera	deportiva	no	se	determina,	exclusivamente,	por	la	calidad	de	las	decisiones	deportivas	
tomadas	a	lo	largo	de	su	trayectoria,	sino	por	la	coherencia	entre	esas	decisiones	deportivas	y	la	gestión	
paralela	del	entorno	extra-competitivo	que	las	acompaña.	Un	atleta	que	ejecuta,	con	precisión	ejemplar,	
cada	uno	de	los	modos	estratégicos	desarrollados	en	la	Parte	3	de	este	tomo,	puede	experimentar,	sin	
embargo,	una	destrucción	considerable	del	valor	total	de	su	carrera	si,	de	manera	simultánea,	su	
patrimonio	se	gestiona	sin	la	coordinación	adecuada,	o	si	su	reputación	pública	sufre	un	deterioro	que	
ninguna	estrategia	deportiva,	por	acertada	que	sea,	puede	compensar	por	completo.	Esta	interdependencia	
es	la	razón	por	la	cual	este	tomo	insiste	en	que	la	gobernanza	de	la	carrera	consolidada	debe	integrar,	de	
manera	activa	y	no	meramente	yuxtapuesta,	la	dimensión	deportiva	y	la	dimensión	extra-competitiva,	
tratándolas	como	dos	frentes	de	una	misma	estrategia	y	no	como	funciones	separadas	gestionadas	por	
equipos	que	no	coordinan	entre	sí.	

Capítulo	17	—	Preparación	temprana	para	el	cierre	de	ciclo	competitivo	

17.1		Por	qué	el	diseño	de	la	transición	posterior	debe	comenzar	durante	la	etapa	consolidada,	
no	al	final	de	ella	
Este	capítulo,	que	cierra	la	Parte	5	de	este	tomo,	desarrolla	un	principio	que	conecta	la	gobernanza	de	la	
carrera	consolidada	con	la	etapa	final	de	la	trayectoria	de	cualquier	atleta	profesional:	la	preparación	de	la	
transición	hacia	la	vida	posterior	al	retiro	competitivo	no	debe	comenzar,	como	con	frecuencia	ocurre	en	la	
práctica	habitual	de	la	industria,	en	los	meses	inmediatamente	anteriores	al	cierre	efectivo	de	esa	carrera,	
sino	que	debe	iniciarse,	de	manera	deliberada,	durante	las	etapas	más	tempranas	de	la	carrera	consolidada,	
particularmente	durante	la	etapa	de	punto	máximo	desarrollada	en	la	Parte	2	de	este	tomo,	cuando	el	atleta	
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cuenta	todavía	con	el	mayor	margen	de	recursos,	de	visibilidad,	y	de	capacidad	de	construcción	deliberada	
para	sembrar	las	condiciones	que	esa	transición	futura	exigirá.	

17.2		Señales	tempranas	de	proximidad	al	cierre	de	ciclo	y	su	implicación	estratégica	
El	diagnóstico	de	etapa	desarrollado	en	la	Parte	2	de	este	tomo	permite,	precisamente,	identificar	con	la	
anticipación	necesaria	las	señales	tempranas	que	sugieren	la	proximidad,	todavía	distante	pero	
razonablemente	previsible,	del	cierre	del	ciclo	competitivo	activo:	una	desaceleración	sostenida	en	los	
indicadores	de	rendimiento	tras	un	periodo	prolongado	en	modo	de	capitalización,	o	la	aproximación	
documentable	a	los	límites	de	edad	y	de	desgaste	físico	característicos	de	la	disciplina	deportiva	específica	
del	atleta.	Estas	señales	tempranas,	lejos	de	constituir	una	alarma	prematura,	deben	interpretarse	como	el	
disparador	apropiado	para	iniciar,	con	la	anticipación	estratégica	que	su	magnitud	exige,	el	diseño	
deliberado	de	la	transición	que	seguirá	al	cierre	efectivo	de	la	carrera	activa.	

17.3		Puente	conceptual	hacia	la	gobernanza	de	transición	
La	gestión	completa	de	esta	transición	—el	diseño	de	continuidad	patrimonial,	la	construcción	deliberada	
de	rutas	de	vida	posterior	a	la	competencia	activa,	la	estrategia	de	legado	que	determina	cómo	la	
trayectoria	del	atleta	será	recordada—	constituye	una	disciplina	con	arquitectura	propia,	que	otro	tomo	de	
esta	misma	serie,	dedicado	a	la	gobernanza	integral	del	entorno	del	atleta,	desarrolla	con	el	detalle	
operativo	correspondiente.	Basta,	para	los	propósitos	de	este	tomo,	establecer	el	principio	que	lo	conecta	
con	esa	disciplina:	ningún	atleta	llega	a	esa	transición	final	en	condiciones	óptimas	si	la	preparación	
correspondiente	no	comenzó,	de	manera	deliberada,	durante	los	años	de	mayor	capacidad	de	construcción	
que	la	etapa	consolidada,	y	particularmente	su	punto	máximo,	representan.	La	gobernanza	de	la	carrera	
consolidada	que	este	tomo	desarrolla	y	la	gobernanza	de	la	transición	final	que	otro	tomo	de	esta	serie	
desarrolla	no	son,	en	este	sentido,	disciplinas	independientes;	son	etapas	sucesivas	de	una	misma	
trayectoria	de	gobernanza	continua,	cuya	calidad	final	depende	de	que	ninguna	de	sus	etapas	se	gestione	
de	manera	aislada	de	las	que	la	preceden	y	de	las	que	la	siguen.	

Los	capítulos	que	siguen,	organizados	en	la	Parte	6	de	este	tomo,	cierran	el	desarrollo	completo	de	esta	
obra	con	casos	ilustrativos	de	aplicación,	un	examen	honesto	de	los	límites	del	modelo	propuesto,	y	una	
agenda	de	investigación	abierta	para	el	resto	de	la	industria.	
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VI	

P A R T E 	 6 	

CASOS,	LÍMITES	Y	AGENDA	DE	
INVESTIGACIÓN	

	

Capítulo	18	—	Estudios	de	caso	ilustrativos	
Los	capítulos	precedentes	han	desarrollado,	con	el	rigor	conceptual	y	operativo	correspondiente,	el	modelo	
completo	de	gobernanza	de	la	carrera	consolidada	propuesto	en	este	tomo.	Este	capítulo	tiene	un	propósito	
distinto:	mostrar,	a	través	de	tres	casos	ilustrativos	—composiciones	representativas	de	patrones	
observados	de	manera	recurrente	en	la	práctica	de	la	industria,	y	por	tanto	no	atribuibles	a	ningún	atleta,	
organización	o	situación	real	específica—	cómo	ese	modelo	opera	cuando	se	aplica	a	situaciones	concretas.	

18.1		Caso	de	punto	máximo	identificado	y	capitalizado	con	éxito	
Un	atleta,	tras	varios	años	de	trayectoria	ascendente	sostenida,	comienza	a	mostrar,	según	el	monitoreo	
trimestral	desarrollado	en	el	Capítulo	6	de	este	tomo,	señales	de	desaceleración	en	su	tasa	de	mejora,	
mientras	que	su	demanda	de	mercado	se	consolida	en	un	nivel	elevado	sin	nuevos	incrementos	
significativos	durante	dos	ciclos	de	revisión	consecutivos.	La	organización	responsable	de	su	gobernanza	
de	carrera,	aplicando	el	criterio	de	diagnóstico	desarrollado	en	la	Parte	2	de	este	tomo,	identifica	esta	
combinación	de	señales	como	evidencia	razonablemente	confiable	del	tránsito	hacia	el	punto	máximo	de	su	
trayectoria,	y	recomienda,	en	consecuencia,	la	transición	hacia	el	modo	de	capitalización	desarrollado	en	el	
Capítulo	9	de	este	tomo.	

Esta	recomendación	se	comunica	al	atleta	con	la	evidencia	concreta	que	la	respalda,	y	se	traduce	en	una	
estrategia	de	negociación	contractual	que	prioriza,	de	manera	deliberada,	la	captura	del	valor	máximo	de	
mercado	disponible	en	ese	momento	específico,	complementada	con	el	inicio	de	una	estructuración	
patrimonial	que	convierte	parte	de	ese	valor	capturado	en	estabilidad	de	largo	plazo.	Dos	años	después,	la	
evidencia	confirma	retrospectivamente	que,	en	efecto,	ese	momento	correspondió	al	punto	máximo	de	la	
trayectoria	del	atleta:	su	nivel	competitivo	posterior	no	volvió	a	alcanzar	el	nivel	de	ese	periodo,	validando	
la	oportunidad	de	la	decisión	de	capitalización	tomada	en	tiempo	real	y	no	de	manera	meramente	
retrospectiva.	

18.2		Caso	de	negación	de	etapa	y	su	costo	medible	
Un	segundo	caso	ilustra,	por	contraste,	el	fenómeno	de	negación	de	etapa	desarrollado	en	el	Capítulo	7	de	
este	tomo.	Un	atleta,	cuya	evidencia	de	diagnóstico	sugiere	de	manera	razonablemente	clara	el	tránsito	
hacia	el	punto	máximo	de	su	trayectoria,	rechaza,	junto	con	su	entorno	cercano,	la	recomendación	de	
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transición	hacia	el	modo	de	capitalización,	insistiendo	en	que	su	carrera	todavía	se	encuentra	en	fase	de	
ascenso	y	que	una	renovación	inmediata	bajo	condiciones	de	capitalización	representaría	una	
subestimación	de	su	potencial	futuro.	

La	organización	de	gobernanza,	consistente	con	el	principio	de	verdad	antes	que	conveniencia,	documenta	
con	precisión	la	evidencia	disponible	y	las	razones	de	su	recomendación,	pero	respeta,	en	última	instancia,	
la	decisión	del	atleta	de	posponer	la	negociación	en	espera	de	un	crecimiento	adicional	que	la	evidencia	ya	
no	respaldaba	como	razonablemente	probable.	Los	ciclos	de	revisión	posteriores	confirman,	de	manera	
progresiva,	que	ese	crecimiento	adicional	no	se	materializa;	el	valor	de	mercado	del	atleta,	en	lugar	de	
continuar	en	ascenso,	se	mantiene	estable	y,	finalmente,	comienza	a	mostrar	señales	de	descenso,	de	modo	
que	la	eventual	negociación,	ejecutada	varios	ciclos	después	de	la	recomendación	original,	se	cierra	bajo	
condiciones	sustancialmente	inferiores	a	las	que	habrían	estado	disponibles	en	el	momento	en	que	la	
recomendación	de	capitalización	se	formuló	por	primera	vez.	Este	caso	ilustra,	con	precisión,	el	costo	
medible	de	la	negación	de	etapa	desarrollado	a	lo	largo	de	este	tomo.	

18.3		Caso	de	opcionalidad	externa	utilizada	exclusivamente	como	palanca	de	negociación,	sin	
ejecución	
Un	tercer	caso	ilustra	la	aplicación	disciplinada	de	la	opcionalidad	externa	desarrollada	en	el	Capítulo	13	de	
este	tomo.	Un	atleta,	en	etapa	de	capitalización,	mantiene,	a	través	de	la	gestión	activa	de	su	organización	
de	gobernanza,	una	relación	de	visibilidad	y	de	comunicación	con	un	entorno	de	mercado	alternativo,	sin	
ninguna	intención	sustantiva	de	ejecutar	una	transición	efectiva	hacia	ese	entorno.	Cuando	se	aproxima	el	
momento	de	renegociación	con	su	club	actual,	la	existencia	verificable	de	ese	interés	alternativo	—
comunicada	de	manera	suficiente	pero	cuidadosamente	medida,	consistente	con	la	disciplina	desarrollada	
en	el	apartado	13.4	de	este	tomo—	modifica	de	manera	directa	la	disposición	negociadora	del	club	actual,	
que	ofrece	condiciones	sustancialmente	superiores	a	las	que	había	planteado	inicialmente,	precisamente	
para	prevenir	la	posibilidad,	ahora	tangible,	de	esa	transición	alternativa.	La	transición	nunca	se	ejecuta;	la	
opcionalidad	cumplió,	en	su	totalidad,	la	función	de	palanca	de	negociación	que	este	tomo	le	atribuye,	sin	
necesidad	de	materializarse	en	un	movimiento	efectivo.	

Capítulo	19	—	Límites	del	modelo	
La	honestidad	intelectual	que	ha	guiado	el	desarrollo	de	esta	serie	de	tomos	exige	dedicar	un	capítulo	
explícito	a	examinar	los	límites	de	lo	que	el	modelo	de	gobernanza	aquí	propuesto	puede	efectivamente	
lograr.	

19.1		Los	factores	no	controlables	por	ninguna	gobernanza	
El	primer	límite,	y	el	más	evidente,	es	que	ningún	modelo	de	diagnóstico	de	etapa	ni	de	gestión	de	timing,	
por	riguroso	que	resulte,	puede	anticipar	ni	neutralizar	factores	genuinamente	ajenos	a	cualquier	
capacidad	de	gobernanza	razonable:	una	lesión	catastrófica	que	altera	de	manera	abrupta	e	impredecible	la	
trayectoria	física	del	atleta,	una	decisión	unilateral	de	un	tercero	—un	cambio	institucional	en	un	club,	una	
decisión	regulatoria	imprevista—	que	modifica	las	condiciones	de	mercado	sin	ninguna	anticipación	
posible,	o	cualquier	evento	de	fuerza	mayor	que	exceda,	por	su	naturaleza	excepcional,	el	alcance	de	
cualquier	sistema	de	diagnóstico	y	gestión	de	riesgo,	por	sofisticado	que	este	sea.	
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19.2		El	riesgo	de	sobre-mecanizar	decisiones	que	también	requieren	juicio	experto	situacional	
El	segundo	límite	atiende	a	un	riesgo	de	dirección	opuesta:	la	posibilidad	de	que	el	modelo	de	diagnóstico	y	
los	modos	estratégicos	desarrollados	a	lo	largo	de	este	tomo	se	apliquen	de	manera	mecánica	y	desprovista	
de	juicio	situacional,	tratando	cada	caso	individual	como	si	encajara,	de	manera	perfecta	y	sin	matices,	en	
las	categorías	desarrolladas	en	este	marco	conceptual.	Este	tomo	ha	insistido,	a	lo	largo	de	su	desarrollo,	en	
que	el	diagnóstico	debe	fundamentarse	en	evidencia	rigurosa;	no	ha	argumentado,	ni	debe	interpretarse	
como	argumentando,	que	esa	evidencia	elimina	por	completo	la	necesidad	de	juicio	experto	para	
interpretar	situaciones	genuinamente	ambiguas	o	novedosas	que	ningún	modelo,	por	bien	diseñado	que	
esté,	puede	anticipar	en	su	totalidad.	

Capítulo	20	—	Una	agenda	de	investigación	abierta	para	la	industria	
Este	tomo	cierra,	como	el	resto	de	la	serie	de	la	que	forma	parte,	con	una	agenda	de	trabajo	futuro	para	el	
conjunto	de	la	industria.	

20.1		Necesidad	de	datos	longitudinales	de	carrera	completa	para	validar	los	umbrales	de	
transición	entre	etapas	
La	primera	línea	de	esta	agenda	exige	la	construcción	de	evidencia	longitudinal,	recolectada	a	través	de	
cohortes	de	atletas	seguidos	a	lo	largo	de	trayectorias	de	carrera	completas,	que	permita	validar,	refinar,	y	
en	su	caso	corregir,	los	umbrales	específicos	que	este	tomo	ha	propuesto	para	identificar	el	tránsito	entre	
las	tres	etapas	de	la	carrera	consolidada.	Este	tipo	de	investigación,	que	excede	la	capacidad	de	cualquier	
organización	individual	actuando	en	solitario,	se	beneficiaría	de	manera	considerable	de	la	colaboración	
entre	múltiples	organizaciones	dispuestas	a	compartir	datos	anonimizados	con	fines	de	investigación	
conjunta.	

20.2		Estandarización	de	indicadores	de	"punto	máximo"	comparables	entre	disciplinas	
deportivas	
La	segunda	línea	de	esta	agenda	reconoce	que	los	indicadores	específicos	de	diagnóstico	desarrollados	en	
este	tomo	pueden	requerir	calibración	distinta	según	la	disciplina	deportiva	particular	a	la	que	se	apliquen,	
y	propone	un	esfuerzo	de	estandarización	que	permita	construir	indicadores	de	punto	máximo	
genuinamente	comparables	entre	distintas	disciplinas,	sin	perder	la	especificidad	que	cada	una	de	ellas	
exige	para	un	diagnóstico	verdaderamente	riguroso.	

20.3		Hacia	un	lenguaje	común	de	industria	para	hablar	de	etapa	de	carrera	sin	reducirlo	a	
edad	cronológica	
La	tercera	y	última	línea	de	esta	agenda	retoma	el	argumento	central	del	Capítulo	4	de	este	tomo,	y	
propone	su	generalización	como	estándar	de	industria:	que	el	lenguaje	habitual	mediante	el	cual	la	
industria	describe	el	momento	de	carrera	de	un	atleta	—predominantemente	organizado	alrededor	de	
rangos	de	edad	cronológica—	evolucione	hacia	un	vocabulario	compartido,	fundamentado	en	las	tres	
etapas	de	diagnóstico	objetivo	desarrolladas	en	este	tomo,	que	permita	a	cualquier	actor	de	la	industria	
comunicar,	con	precisión	verificable,	en	qué	momento	real	de	su	trayectoria	se	encuentra	un	atleta	
determinado,	con	independencia	de	su	edad	cronológica	específica.	
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Con	este	capítulo	se	cierra	el	desarrollo	completo	del	presente	tomo.	El	diagnóstico	del	fracaso	silencioso	
desarrollado	en	la	Parte	1,	el	modelo	de	diagnóstico	de	etapa	de	la	Parte	2,	los	tres	modos	estratégicos	de	la	
Parte	3,	las	palancas	de	timing	y	opcionalidad	de	la	Parte	4,	y	la	gobernanza	integrada	del	entorno	ampliado	
de	la	Parte	5,	constituyen,	en	conjunto,	una	arquitectura	completa	para	transformar	la	gestión	de	la	carrera	
profesional	consolidada	de	una	práctica	de	gestión	contractual	reactiva,	en	una	disciplina	de	gobernanza	
estratégica	explícita,	capaz	de	capturar,	de	manera	deliberada	y	no	accidental,	el	valor	máximo	que	cada	
trayectoria	individual	de	carrera	genuinamente	representa.	


