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LA ARQUITECTURA DE LA VENTAJA

TESIS CENTRAL

La superioridad competitiva sostenible de un club de fiitbol de élite no reside en sus
recursos, su plantilla, su entrenador ni sus resultados: es una propiedad emergente de
su arquitectura institucional. Esa arquitectura determina, primero, cudnto puede llegar
a rendir el club dadas sus condiciones estructurales —su Capacidad Competitiva—;
segundo, qué proporcién de ese potencial logra materializar efectivamente en el terreno
de juego y fuera de él —su Conversién Competitiva—, siendo el desempefio observable
el producto multiplicativo, no la suma, de ambas variables. Pero una arquitectura
verdaderamente superior no se reduce a poseer hoy mds capacidad que sus rivales: se
distingue por su capacidad de aprender de cada ciclo competitivo, adaptarse antes de
volverse obsoleta y renovar continuamente las fuentes de su propia ventaja. La pregunta
que separa a un club exitoso de un club estructuralmente superior no es cudnto gana,
sino si posee un sistema capaz de producir superioridad de manera recurrente,
generacion tras generacion, incluso después de que cambien las personas, los recursos
y las circunstancias que explicaban sus victorias anteriores.
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PROLOGO

El Limite de las Explicaciones Faciles

Todos los afios, en cada liga de futbol de élite alrededor del mundo, se repite el mismo ritual
interpretativo. Un club gana y se le atribuye una férmula; un club pierde y se le diagnostica
una carencia. La férmula y la carencia, casi invariablemente, se explican mediante el mismo
pufiado de variables: el presupuesto disponible, el nombre del entrenador, el talento
individual de dos o tres futbolistas sefialados por la prensa. Con esas piezas se construye,
semana tras semana, una narrativa que resulta satisfactoria, facil de comunicar, y casi
siempre insuficiente.

Este trabajo nace de la sospecha de que ese vocabulario —heredado mas de la crénica
deportiva que de una disciplina analitica seria— ha llegado a su limite. No porque las
variables que nombra sean irrelevantes, sino porque las trata como si fueran causas, cuando
en el mejor de los casos son sintomas de algo mucho mas profundo y mucho menos visible:
una arquitectura institucional que determina, de manera silenciosa y acumulativa, qué es
capaz de lograr un club antes de que el balén siquiera ruede.

Explicar esa arquitectura —qué la compone, como se construye, como se traduce en
resultados, y qué le permite sostenerse frente al desgaste implacable del tiempo y de la
competencia— es el propdsito de las paginas que siguen. No se trata de una coleccion de
anécdotas sobre clubes particulares, ni de un manual de buenas practicas de gestion
deportiva. Se trata de un intento, deliberadamente ambicioso, de construir una teoria: un
conjunto de proposiciones interrelacionadas, aplicables con el mismo rigor a cualquier
institucion, en cualquier liga, bajo cualquier condicion de recursos, porque no describen a un
club en particular, sino la gramatica estructural que subyace a la grandeza institucional en el
futbol de élite.

El lector encontrara, a lo largo de este trabajo, una progresion deliberada. Se parte de la
pregunta mas elemental —qué clase de entidad es, en rigor, un club de futbol— y se avanza,
capitulo tras capitulo, hacia una comprension cada vez mas precisa de como la identidad se
convierte en estrategia, como la estrategia produce fuentes genuinas de ventaja, como esas
fuentes se traducen —con pérdidas que rara vez se diagnostican correctamente— en
desempefio observable, y como, finalmente, algunas instituciones logran algo que va mucho
mas alla de ganar con frecuencia: logran construir un sistema capaz de seguir produciendo
la posibilidad de ganar, una y otra vez, mucho después de que las circunstancias particulares
de cualquier éxito individual hayan quedado atras.
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No es un trabajo escrito para halagar a ninguna institucion en particular, ni para ofrecer
certezas faciles a quienes buscan una férmula de aplicacion inmediata. Es un trabajo escrito
para quienes estan dispuestos a abandonar la comodidad de las explicaciones simples, y a
aceptar que la grandeza institucional —como toda cosa verdaderamente valiosa— se explica
siempre por algo mas complejo, mas estructural y mas profundo que lo que el resultado de

un domingo cualquiera puede revelar.
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CAPITULO I

El Problema de Explicar la Grandeza

I. La pregunta mal formulada

Cada temporada, decenas de directivos, periodistas, académicos y aficionados intentan
explicar por qué un club de futbol gana y otro pierde, por qué una institucion perdura en la
cima durante décadas mientras otra, con recursos comparables o incluso superiores, se
hunde en la irrelevancia. La respuesta habitual acude a un repertorio limitado de variables:
presupuesto, nomina salarial, tamafio de la aficidn, prestigio histdrico, calidad del
entrenador de turno. Estas variables no son irrelevantes. Pero tomadas de manera aislada
—Yy peor aun, tomadas como causas— producen una explicacion empobrecida, y con
frecuencia falsa, de un fendmeno que es, en realidad, extraordinariamente mas complejo.

El problema no es que estas explicaciones sean inutiles. El problema es que confunden
correlacion superficial con arquitectura causal. Un club con presupuesto elevado gana
con mas frecuencia que uno sin él, en promedio y a lo largo de muestras suficientemente
grandes. Pero esa regularidad estadistica no explica por qué, dentro del propio grupo de
clubes acaudalados, unos consolidan décadas de superioridad y otros malgastan sus
recursos en ciclos de mediocridad recurrente. Tampoco explica por qué instituciones con
presupuestos modestos logran, en determinadas ventanas temporales, resultados que
desafian toda proporcion con sus medios. El dinero compra insumos. No compra, por si solo,
la capacidad de organizarlos, integrarlos y convertirlos en desempeiio sostenido.

Esta es la primera premisa sobre la que se construye este trabajo: el vocabulario habitual
con el que se analiza a los clubes de fiitbol es insuficiente para explicar la grandeza
institucional, y esa insuficiencia no es un defecto menor de precision, sino un error de nivel
de analisis. Preguntamos “; cuanto tiene este club?” cuando la pregunta relevante es “;qué es
capaz de hacer este club con lo que tiene, y qué proporcion de esa capacidad efectivamente
despliega?”. Preguntamos “;quién es el entrenador?” cuando la pregunta relevante es “;qué
arquitectura organizacional permite, o impide, que cualquier entrenador rinda al maximo de
su capacidad?”. Preguntamos “;por qué ganaron el titulo?” cuando la pregunta que
verdaderamente importa —la tnica que tiene valor predictivo hacia el futuro— es “;poseen
un sistema capaz de producir ese resultado de manera recurrente, incluso cuando cambien
las personas que lo protagonizaron?”.
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I1. Cuatro conceptos que el lenguaje corriente confunde

Para avanzar con rigor es indispensable separar cuatro nociones que el discurso cotidiano
sobre futbol trata, erroneamente, como sinénimos intercambiables: resultado, desempeiio,
capacidad y potencial.

El resultado es el hecho competitivo puntual: la victoria, la derrota, el titulo obtenido o
perdido, la posicion final en la tabla. Es lo Unico directamente observable, lo unico que
aparece en los libros de historia y en las portadas de los periddicos. Precisamente por su
visibilidad, tiende a monopolizar el analisis. Pero el resultado es, en el mejor de los casos, un
indicador ruidoso de aquello que realmente queremos entender. Un resultado puede
depender de un arbitro, de una lesién de ultimo minuto, de una racha de fortuna que ninguna
estructura organizacional puede reclamar como mérito propio. Tratar el resultado como si
fuera transparente respecto de sus causas es el primer error metodologico que este trabajo
busca corregir.

El desempefio es un concepto mas amplio que el resultado puntual: es el patrén de
resultados que una institucién produce de manera sostenida a lo largo de un ciclo
competitivo suficientemente largo como para filtrar buena parte del ruido aleatorio. El
desempefio de un club no se mide en un partido, ni siquiera en una temporada aislada; se
mide en la trayectoria. Aun asi, el desempefio sigue siendo una variable observada, no una
variable explicativa. Decir que un club “tuvo un gran desempeiio” describe lo que ocurri6. No
explica por qué pudo ocurrir, ni si es razonable esperar que vuelva a ocurrir.

La capacidad introduce la primera variable verdaderamente explicativa. La capacidad
competitiva de una institucion es el nivel maximo y sostenible de desempefio que esa
institucion podria alcanzar, dadas las condiciones estructurales que efectivamente posee,
controla y puede activar. No es lo que el club ha logrado; es el techo estructural de lo que el
club esta en condiciones de lograr. Dos instituciones pueden exhibir el mismo desempefio
observado en una temporada determinada y, sin embargo, poseer capacidades radicalmente
distintas: una puede estar operando cerca de su limite estructural, exprimiendo hasta la
ultima gota de su potencial; la otra puede estar desperdiciando una fraccion sustancial del
suyo, ocultando tras un resultado aceptable una arquitectura profundamente ineficiente.
Confundir ambas situaciones —tratarlas como si fueran la misma cosa porque produjeron el
mismo resultado— es no haber entendido nada sobre la institucion que se esta analizando.

El potencial, finalmente, es la nocion mas amplia y la mas peligrosa de manejar sin disciplina
conceptual. El potencial es aquello que una institucién podria llegar a ser si desarrollara,
coordinara y desplegara adecuadamente los elementos que hoy posee de forma latente o
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incompleta. Toda ciudad grande, toda aficion numerosa, toda historia gloriosa constituye
una fuente de potencial. Pero el potencial que no esta respaldado por una estructura
organizacional capaz de activarlo no es todavia capacidad: es, en el mejor de los casos, una
posibilidad sin cauce. La distancia entre el potencial imaginado por un directivo optimista y
la capacidad real de una institucién es, con frecuencia, la distancia exacta entre un proyecto
deportivo exitoso y uno fallido.

III. Por qué esta distincion no es un ejercicio semantico

Alguien podria objetar que esta separacion conceptual —resultado, desempefio, capacidad,
potencial— es un refinamiento académico sin consecuencias practicas. La objecion es
equivocada, y lo es por una razén muy concreta: cada uno de estos cuatro niveles exige
un diagndstico distinto y admite una intervencion distinta.

Si un club fracasa a nivel de resultado pero posee una capacidad sdélida y bien construida, el
problema probablemente reside en la conversidn: en la traduccién de esa capacidad en
desempefio efectivo sobre el terreno de juego y fuera de él. La intervencion correcta, en ese
caso, no es desmantelar la estructura que genero la capacidad, sino corregir los mecanismos
—tacticos, organizacionales, culturales— que estan impidiendo su plena realizacion. Es
exactamente el error inverso el que cometen la mayoria de las directivas que, ante un mal
resultado, despiden al entrenador, venden a los jugadores sefialados por la prensa y reinician
el proyecto desde cero, destruyendo en el proceso capacidades genuinas que tardaran afios

en reconstruirse.

Si, en cambio, un club fracasa porque nunca tuvo la capacidad estructural necesaria —
porque el potencial disponible jamas fue desarrollado en procesos, infraestructura,
conocimiento organizacional o talento sostenible—, ningtin ajuste tactico ni cambio de
entrenador resolvera el problema de fondo. La intervencidn correcta exige inversion de largo
plazo en la construccion de capacidad, no gestion de urgencia sobre el resultado inmediato.

Distinguir en cual de estos escenarios se encuentra realmente una institucion —y no en cual
cree encontrarse, arrastrada por la lectura superficial del resultado— es la primera tarea de
cualquier diagnostico serio. Sin esta distincion, la gestién de un club de futbol queda
condenada a reaccionar ante sintomas sin jamas identificar la causa, produciendo el patron
que caracteriza a tantas instituciones mediocres: ciclos repetidos de entusiasmo, decepcion
y reinicio, sin que la arquitectura subyacente jamas mejore de manera acumulativa.
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IV. El objeto verdadero de estudio

Lo que este trabajo se propone explicar, entonces, no es por qué un club gané un partido, ni
siquiera por qué gané una temporada. Se propone explicar algo mas ambicioso y, a la vez,
mas util: qué hace que una institucion futbolistica sea estructuralmente superior a
aquellas contra las que compite, y qué le permite conservar y renovar esa
superioridad a través del tiempo, incluso cuando cambian los jugadores, los entrenadores,
los propietarios y las circunstancias especificas que explicaban sus éxitos anteriores.

Esta pregunta desplaza el objeto de estudio desde el resultado —efimero, ruidoso,
parcialmente aleatorio— hacia la arquitectura institucional que produce, con mayor o
menor eficacia, los resultados observables. Y exige, para responderse con seriedad,
abandonar la tentacidn de explicar la grandeza mediante una sola variable —el dinero, el
entrenador, la cantera, la suerte— y aceptar que se trata, en cambio, de un fendmeno
sistémico: el producto de multiples elementos interdependientes que se construyen, se
integran, se convierten en desempefio, se aprenden y se renuevan de manera conjunta.

Los capitulos que siguen desarrollan, de manera progresiva y acumulativa, los elementos de
esa arquitectura: qué tipo de sistema es realmente un club de fitbol; qué determina su
identidad antes de que exista siquiera una estrategia; cdmo esa identidad se traduce en
elecciones competitivas coherentes; de donde provienen las fuentes genuinas de ventaja;
como se articula la relacién precisa entre capacidad y conversion que determina el
desempefio observable; donde se pierde, silenciosamente, buena parte del potencial de una
institucion; cdmo el aprendizaje y la adaptaciéon transforman la experiencia en capacidad
futura; y, finalmente, qué distingue a una ventaja pasajera de una superioridad estructural
capaz de sostenerse, generacion tras generacion, frente a rivales que también compiten,
también aprenden y también evolucionan.

No se trata de una coleccion de observaciones sueltas sobre gestidon deportiva. Se trata de
una teoria: un conjunto de proposiciones interrelacionadas que, tomadas en conjunto,
ofrecen una respuesta disciplinada a la pregunta que abre este capitulo, y que —a diferencia
del lenguaje corriente del futbol— puede aplicarse con el mismo rigor a cualquier institucion,
en cualquier liga, bajo cualquier condicién de recursos, porque no describe a un club en
particular: describe la gramatica estructural que subyace a la grandeza institucional en el
futbol de élite.
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CAPITULO II

El Club como Sistema Competitivo

I. La insuficiencia de las metaforas habituales

Antes de poder explicar qué produce la superioridad competitiva de un club de fatbol, es
necesario resolver una pregunta mas elemental y, sorprendentemente, mas descuidada:
;qué clase de entidad es, en rigor, un club de futbol? La respuesta que se dé a esta pregunta
no es un preambulo decorativo. Determina, de manera directa, qué variables se consideraran
relevantes, qué se medira, qué se ignorara y, en ultima instancia, qué tipo de intervenciones
directivas pareceran sensatas o descabelladas.

El lenguaje corriente ofrece varias metaforas para nombrar a un club, y cada una de ellas,
tomada de manera aislada, resulta insuficiente. Llamarlo simplemente equipo reduce la
institucion a la plantilla que compite un domingo determinado, ignorando todo lo que existe
detras, antes y después de esa alineacion: la cantera que la nutre, el cuerpo administrativo
que la sostiene financieramente, la cultura que condiciona como se toman las decisiones
cuando nadie esta mirando. Llamarlo empresa captura correctamente su necesidad de
generar ingresos, controlar costos y sostener un modelo de negocio viable, pero omite
aquello que ninguna empresa convencional posee: una identidad afectiva heredada,
stakeholders —la aficibn— que no son clientes en el sentido mercantil habitual sino algo mas
proximo a miembros de una comunidad con derechos morales sobre la institucion, y un
vinculo con el resultado deportivo que ninguna métrica financiera captura por completo.
Llamarlo institucion, a secas, reconoce correctamente su permanencia mas alld de las
personas que la dirigen en un momento dado, pero puede desatender la disciplina
competitiva y comercial que la institucion necesita ejercer para sobrevivir en un entorno de
rivalidad constante.

Ninguna de estas lentes, por separado, basta. Y la razén no es que alguna de ellas sea errdénea:
es que un club de futbol de élite es, simultaneamente, las cuatro cosas. Es equipo, es empresa,
es institucion, y —como se desarrollara en este capitulo— es, ante todo, un sistema.
Comprender esta simultaneidad, y no elegir una de las cuatro lentes en desmedro de las
otras, es la primera condicion para razonar con seriedad sobre su desempefio.

II. El club como institucion

Un club de fatbol de élite es, en primer lugar, una institucién: una entidad con continuidad
temporal que trasciende a cualquier individuo particular que la dirija, la entrene o vista su
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camiseta en un momento dado. Esta continuidad no es un detalle juridico. Es la raz6n por la
cual un club fundado hace mas de un siglo puede seguir compitiendo bajo el mismo nombre,
con la misma identidad reconocible, después de que absolutamente todas las personas que
participaron en su fundacién hayan desaparecido. Ninguna empresa ordinaria, ningun
equipo deportivo entendido como mera plantilla, posee esta propiedad de manera tan
marcada.

La condicién institucional trae consigo una consecuencia critica para el analisis de su
desempefio: una institucion tiene memoria organizacional, cultura acumulada y
legitimidad que no pueden comprarse de un dia para otro ni destruirse sin costo. Cuando
un club de fatbol toma una decision —fichar a un jugador, despedir a un entrenador,
redefinir su modelo deportivo— no esta tomando esa decision en el vacio: la esta tomando
dentro de un marco de expectativas, valores heredados y precedentes que condicionan qué
decisiones resultan legitimas y cuales generan friccion interna, aun cuando sean racionales
desde una perspectiva puramente técnica.

I11. El club como empresa

Simultaneamente, un club de futbol de élite opera bajo restricciones econémicas ineludibles.
Debe generar ingresos suficientes para sostener sus operaciones, gestionar costos con
disciplina, invertir de manera que produzca retorno —deportivo, de marca, financiero— y
sobrevivir a los ciclos de volatilidad que son inherentes a cualquier negocio expuesto a
resultados que no puede controlar por completo. En este sentido, el club es indistinguible de
cualquier empresa: compite por recursos escasos —capital, talento, atencion del publico—
en un mercado donde otras organizaciones compiten por exactamente los mismos recursos.

Pero la dimensién empresarial del club estd atravesada por una particularidad que la
distingue de casi cualquier otro sector: el producto que vende —el espectaculo deportivo, la
posibilidad de la victoria— depende de un resultado que la propia empresa no controla
unilateralmente. A diferencia de un fabricante que decide la calidad de su producto, un club
de futbol produce su resultado en interaccion directa con un rival que también busca
imponerse. Esta interdependencia introduce en la l6gica empresarial del club una dimensién
estratégica de tipo competitivo que pocas industrias enfrentan con la misma intensidad y

frecuencia.

IV. El club como equipo

En su expresién mas visible, el club es el equipo que compite: los futbolistas, el cuerpo
técnico, la estrategia de juego desplegada sobre el campo. Esta es la dimension que capta la
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atencion publica, la que llena estadios y genera las conversaciones cotidianas sobre el club.
Es también, precisamente por su visibilidad, la dimensiéon que con mayor frecuencia se
confunde con la totalidad de la institucidn.

El error es comprensible pero costoso: tratar al club como si fuera tinicamente su equipo
actual conduce a una gestion miope, centrada exclusivamente en el ciclo competitivo
inmediato, indiferente a todo aquello que no se manifiesta en el marcador del préoximo
domingo. Un club gestionado bajo esta lente tiende a sacrificar sistematicamente el largo
plazo —la cantera, la infraestructura, la cultura organizacional— en favor de intervenciones
de corto plazo sobre la plantilla, generando el patron de inestabilidad crénica que caracteriza
a tantas instituciones que, pese a gestionar recursos considerables, jamas logran construir
una superioridad duradera.

V. El club como sistema complejo y adaptativo

Las tres dimensiones anteriores —institucion, empresa, equipo— describen distintas facetas
del club, pero ninguna de ellas explica todavia como esas facetas se relacionan entre si, ni
por qué el comportamiento del club en su conjunto resulta, con frecuencia, dificil de predecir
a partir del comportamiento de sus partes consideradas por separado. Para eso es necesario
introducir una cuarta lente, la mas abstracta y, a la vez, la mas poderosa de las cuatro: el club
como sistema complejo y adaptativo.

Un sistema, en el sentido riguroso del término, es un conjunto de elementos
interdependientes cuya interaccion produce un comportamiento que no puede deducirse
examinando cada elemento de manera aislada. Un club de futbol satisface esta definicion con
notable precision. Su departamento de captacion de talento no opera de manera
independiente del cuerpo técnico del primer equipo: el estilo de juego que este ultimo
privilegia condiciona qué perfiles de jugador tiene sentido reclutar, y las capacidades que la
cantera desarrolla condicionan, a su vez, qué estilo de juego resulta sostenible en el tiempo
sin depender exclusivamente del mercado de fichajes. El area financiera no opera de manera
independiente del area deportiva: las decisiones de inversion en plantilla determinan la
flexibilidad presupuestaria futura, y esa flexibilidad futura determina qué decisiones
deportivas seran posibles en los siguientes ciclos. La cultura interna del club no opera de
manera independiente de sus resultados: una racha de éxitos refuerza determinados valores
y practicas, mientras que una racha de fracasos puede erosionar precisamente aquellos
comportamientos que en el pasado produjeron el éxito.

Esta interdependencia generalizada tiene una consecuencia que cualquier directivo
experimentado reconoce de manera intuitiva, aunque rara vez la formule con precision
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conceptual: modificar una parte del club sin considerar sus efectos sobre el resto del
sistema produce, con extraordinaria frecuencia, resultados distintos —a veces
opuestos— a los que se pretendia lograr. Fichar a un entrenador de prestigio sin verificar
la coherencia de su filosofia de juego con el perfil de la plantilla existente puede degradar el
rendimiento colectivo pese a mejorar, en el papel, la calidad individual del cuerpo técnico.
Invertir masivamente en la primera plantilla sin fortalecer en paralelo la estructura de
captacion y desarrollo puede producir un pico de resultados en el corto plazo a costa de
vaciar la capacidad de recambio en el mediano plazo. Ninguno de estos efectos es visible si
se analiza cada decision de manera aislada, componente por componente. Solo se vuelven
visibles cuando el club se entiende como lo que efectivamente es: un sistema.

La complejidad de este sistema tiene, ademas, una segunda propiedad critica: es adaptativo.
No se trata de un sistema mecanico cuyas partes reaccionan siempre de la misma manera
ante el mismo estimulo, como ocurriria con un artefacto de ingenieria. Se trata de un sistema
compuesto, en ultima instancia, por personas y por las relaciones entre ellas, capaz de
aprender de su propia experiencia, de modificar su comportamiento en respuesta a lo que
observa —tanto en si mismo como en sus rivales— y de reorganizarse frente a condiciones
cambiantes del entorno competitivo. Esta capacidad adaptativa es, como se desarrollara en
capitulos posteriores, una de las variables mas determinantes de la superioridad sostenible:
dos clubes pueden partir de una arquitectura inicial comparable y, sin embargo, divergir
radicalmente en su trayectoria de largo plazo, segin cual de los dos posea mayor capacidad
de aprender y reconfigurarse ante lo que la experiencia le va ensefiando.

VI. Fronteras, interfaces y ecosistema

Todo sistema posee fronteras: una distincion entre lo que forma parte de él y lo que
constituye su entorno. En el caso de un club de fttbol, esta frontera es mas porosa de lo que
parece a primera vista. El club interactiia constantemente con un ecosistema competitivo
que incluye a sus rivales directos, a las ligas y federaciones que fijan las reglas bajo las cuales
todos compiten, al mercado de talento del cual se nutre y disputa jugadores con otras
instituciones, a los medios de comunicacidon que amplifican o erosionan su reputacion, y a la
propia aficion, cuya relacién con el club excede la de un consumidor pasivo para constituir,
en muchos casos, una fuente activa de presion, legitimidad y sentido de pertenencia.

Dentro de esa frontera porosa, el club se organiza en subsistemas —el area deportiva, el
area comercial, la cantera, el cuerpo médico y de rendimiento, el gobierno institucional, entre
otros— que se conectan entre si mediante interfaces: los puntos de contacto y coordinacion
donde la informacidn, los recursos y las decisiones de un subsistema afectan a los demas. La
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calidad de estas interfaces —si comunican con fluidez o si operan como compartimentos
estancos que apenas se hablan entre si— resulta, como se argumentara mas adelante en este
trabajo, tan determinante para el desempefio global del club como la calidad de cada
subsistema considerado de manera individual. Un club puede poseer una cantera
excepcional y un cuerpo técnico de primer nivel y, sin embargo, desperdiciar
sistematicamente ambas fortalezas si la interfaz entre ambas —el proceso mediante el cual
un juvenil de la cantera efectivamente accede, se integra y permanece en el primer equipo—
se encuentra mal disefiada o directamente ausente.

VII. Por qué esta ontologia importa

Adoptar esta comprension sistémica del club —simultdneamente institucién, empresa,
equipo, y sistema complejo adaptativo inserto en un ecosistema competitivo— no es un
ejercicio de erudicién conceptual sin consecuencias practicas. Es, por el contrario, la
condicion necesaria para evitar el error diagndstico mas comin y mas costoso en la gestion
del fatbol de élite: atribuir el desempefio del club a una sola de sus dimensiones,
ignorando las demas.

Quien analiza al club exclusivamente como equipo terminara explicando cada resultado en
funcion del entrenador de turno y de la calidad individual de los futbolistas disponibles, sin
advertir que ambos operan dentro de una arquitectura institucional que los habilita o los
limita de maneras que exceden su control individual. Quien lo analiza exclusivamente como
empresa terminarad reduciendo el éxito deportivo a una funcién lineal del presupuesto
disponible, sin explicar por qué instituciones con presupuestos comparables producen
trayectorias tan divergentes. Quien lo analiza exclusivamente como institucidn, atento solo
a su historia y su identidad, correra el riesgo de ignorar las presiones competitivas y
financieras concretas que determinan su viabilidad en el corto y mediano plazo.

Solo la comprensidn sistémica —que integra las cuatro dimensiones sin subordinar ninguna
a las demas, y que ademas reconoce la interdependencia no lineal entre sus componentes—
permite formular la pregunta que este trabajo se propone responder en los capitulos
siguientes: no qué posee un club, ni siquiera qué logra un club, sino qué arquitectura hace
posible que lo que posee se transforme, de manera consistente y renovable, en aquello que
logra. Esa arquitectura —sus fundamentos identitarios, sus elecciones estratégicas, sus
fuentes de ventaja, y el mecanismo preciso mediante el cual convierte capacidad en
desempefio— es el objeto que ocupara el resto de este trabajo.
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CAPITULO 111

Identidad Institucional y los Siete
Arquetipos

I. Antes de la estrategia, la identidad

Existe una tentacion persistente en la gestion del futbol de élite: comenzar el analisis
directamente por la estrategia. Preguntar de inmediato como deberia competir un club —
qué mercado de talento privilegiar, qué modelo de juego adoptar, en qué activos invertir—
sin haber respondido antes una pregunta ldgicamente previa y, sin embargo,
sistematicamente descuidada: ;qué clase de institucion pretende ser este club?

Esta pregunta no es retorica ni decorativa. Es la que determina el espacio de estrategias que
resultan coherentes para una institucion determinada, y el espacio de estrategias que,
aunque técnicamente viables, resultarian profundamente disonantes con lo que esa
institucion es. Dos clubes pueden enfrentar exactamente las mismas oportunidades de
mercado y, sin embargo, deber tomar decisiones opuestas, porque lo que para uno constituye
una oportunidad legitima de crecimiento, para el otro representa una traiciéon a su propio
proposito fundacional. La identidad no es un adorno narrativo que se superpone a la
estrategia una vez definida; es la estructura profunda que determina, de antemano, qué
estrategias son siquiera concebibles para una institucion particular.

I1. Las dimensiones que constituyen una identidad

Comprender la identidad de un club exige ir mas alla de las clasificaciones convencionales
—“grande” o “pequefo”, “rico” o “humilde”— que, como se argument6 en el capitulo
introductorio, apenas rozan la superficie del fenémeno. Una identidad institucional genuina
se constituye a partir de la interseccidn de varias dimensiones, cada una de las cuales aporta
informacion que las demas no capturan por si solas.

La primera es el propdsito fundacional: la raz6n original por la cual la institucién lleg6 a
existir, con frecuencia inscrita en su acta constitutiva o en la memoria colectiva de sus
fundadores, y que sigue operando —de manera explicita o tacita— como referencia
normativa décadas o incluso siglos después. La segunda son los valores y principios que la
institucion declara y, mas importante adin, que efectivamente practica cuando enfrenta
decisiones dificiles: qué esta dispuesta a sacrificar y qué considera innegociable. La tercera
son los stakeholders a quienes la institucion se debe: no Unicamente accionistas o
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propietarios, sino aficionados, comunidades locales, jugadores formados en la cantera, e
incluso —en instituciones con suficiente arraigo histérico— generaciones pasadas cuya
memoria condiciona lo que resulta legitimo hacer en el presente. La cuarta es el modelo
deportivo: la filosofia de juego y de desarrollo de talento que la institucion sostiene como
propia, mas alla de las variaciones tacticas de cada entrenador particular. La quinta es el
modelo de negocio: la l4gica econdmica mediante la cual la institucidn genera los recursos
que sostienen su operacion. Y la sexta es el horizonte de ambicién: el marco temporal bajo
el cual la institucion mide su propio éxito, que puede oscilar entre la urgencia de una
temporada y la paciencia de un proyecto pensado en décadas.

La combinacion particular de estas dimensiones —no cada una por separado, sino su
configuracion conjunta— es lo que produce una identidad institucional distintiva. Y es
precisamente esa configuracion la que da lugar a patrones reconocibles, recurrentes a través
de ligas y geografias distintas, que pueden sistematizarse en un numero reducido de
arquetipos institucionales.

I11. Los siete arquetipos

Ningun club de fatbol de élite encaja jamas de manera perfecta y exclusiva en uno solo de
estos arquetipos; la realidad institucional es siempre mas matizada que cualquier tipologia.
Sin embargo, la mayoria de las instituciones exhibe una inclinacién dominante hacia uno o
dos de estos patrones, y esa inclinacion resulta enormemente util para anticipar qué tipo de
decisiones esa institucion considerara legitimas y cuales rechazara, casi por instinto, aunque
sean racionales en abstracto.

La Institucion. Este arquetipo antepone la continuidad y la legitimidad histdrica a cualquier
consideracion de corto plazo. Su éxito no se mide primordialmente en titulos de una
temporada dada, sino en la preservacion y el fortalecimiento de un legado que trasciende a
cualquier propietario, entrenador o generacion de jugadores particular. Prioriza la
gobernanza solida, la estabilidad financiera y la coherencia con su propia historia por sobre
la maximizacién agresiva de resultados inmediatos. Su mayor vulnerabilidad es la inercia: la
tentacion de confundir la preservacion del legado con la resistencia al cambio necesario.

La Maquina Ganadora. Este arquetipo subordina practicamente cualquier otra
consideracion a la maximizacidn sistematica de victorias y titulos. Opera con una disciplina
casi obsesiva sobre el desempefio competitivo inmediato, invierte de manera agresiva en
talento de maximo nivel y evalia a cada componente de la organizacién —entrenadores,
jugadores, directivos deportivos— segun un tnico criterio: la contribucion al resultado. Su
fortaleza es la claridad absoluta de su funcién objetivo. Su vulnerabilidad es la fragilidad
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cultural que puede generar una obsesion tan estrecha por el resultado inmediato, que
erosiona la paciencia necesaria para construir capacidades de largo plazo.

La Marca de Entretenimiento. Aqui el objetivo central desplaza el resultado deportivo puro
hacia la generacion de atencidn, alcance global y experiencia de marca. El éxito se mide en
audiencia, en presencia comercial, en la capacidad de la institucién para convertirse en un
fenomeno cultural que trasciende el resultado de cada partido individual. Este arquetipo
puede convivir perfectamente con resultados deportivos irregulares, siempre que el
atractivo comercial y mediatico del club permanezca intacto o en crecimiento. Su riesgo
principal es que la légica del espectaculo termine subordinando decisiones deportivas a
consideraciones puramente comerciales, erosionando con el tiempo la credibilidad
competitiva que, paraddjicamente, sostiene buena parte de su atractivo como marca.

La Fabrica de Talento. Este arquetipo concentra su propdsito institucional en el desarrollo
sistematico de jugadores, no en la acumulacion directa de titulos. Su indicador de éxito
primario no es la vitrina de trofeos, sino la calidad y el valor —deportivo y econ6mico— de
los jugadores que su sistema de formacion produce, sea para nutrir a su propio primer
equipo, sea para transferirlos a otras instituciones en condiciones ventajosas. Compite, en
esencia, no en el mercado del resultado inmediato, sino en el mercado del conocimiento de
desarrollo. Su vulnerabilidad radica en que ese conocimiento, precisamente por ser su activo
mas valioso, resulta codiciado y eventualmente imitado o directamente adquirido por rivales

con mayores recursos.

El Club Comunitario. Este arquetipo antepone el arraigo local y la relacidn de pertenencia
con su comunidad inmediata a cualquier ambicién de expansion global o maximizacion
financiera. Su legitimidad no proviene de su tamafio ni de su palmarés, sino de la
profundidad de su vinculo con el territorio y la poblaciéon que representa. Sus decisiones
estratégicas estan fuertemente condicionadas por la lealtad a ese vinculo, incluso cuando esa
lealtad implique renunciar a oportunidades de crecimiento que otras instituciones
aprovecharian sin dudar. Su riesgo es la limitacidn estructural de escala: un arraigo profundo
no siempre es compatible con los recursos que exige competir en la cuspide del futbol de
élite.

El Retador. Este arquetipo define su identidad precisamente en oposicion al orden
establecido. No busca replicar el modelo de las instituciones histéricamente dominantes,
sino encontrar una via alternativa —con frecuencia basada en la innovacion, sea tactica,
analitica o en la gestion del talento— que le permita competir contra rivales
estructuralmente superiores en recursos. Su ventaja no puede ser la escala ni la tradicion,
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porque no las posee; debe ser, necesariamente, algo que sus rivales no puedan replicar con
facilidad simplemente gastando mas dinero. Su fragilidad es la sostenibilidad: una ventaja
basada en innovacion exige renovacidn constante, porque toda innovacion exitosa termina,
tarde o temprano, siendo observada e imitada.

El Vehiculo de Inversion. En este arquetipo, el club es concebido, ante todo, como un activo
cuyo valor puede apreciarse, gestionarse y eventualmente realizarse conforme a una légica
financiera. Esto no implica necesariamente indiferencia hacia el resultado deportivo —con
frecuencia, el éxito deportivo es precisamente el mecanismo mediante el cual se aprecia el
valor del activo—, pero si implica que las decisiones institucionales se subordinan, en ultima
instancia, a una racionalidad de retorno sobre la inversion mas que a una lealtad afectiva o
historica con la institucion. Su fortaleza puede ser la disciplina de capital y la disposicion a
tomar decisiones impopulares pero racionales. Su riesgo es que esa misma racionalidad
financiera resulte, para buena parte de sus stakeholders tradicionales, ilegitima o contraria
al proposito que histéricamente definio a la institucion.

IV. Tensiones, combinaciones y arquetipos hibridos

Ningun arquetipo agota por si solo la identidad completa de un club, y la mayoria de las
instituciones de élite exhibe, en la practica, una combinacién de dos o mas de estos patrones.
Un club puede ser simultaneamente Institucién —por la solidez de su gobernanza y su
legado— y Maquina Ganadora —por la intensidad de su ambicion competitiva inmediata—,
siempre que ambas dimensiones se mantengan en un equilibrio que no las vuelva
mutuamente contradictorias. Puede ser, a la vez, Fabrica de Talento y Retador, si su
estrategia consiste precisamente en desafiar a rivales mas ricos mediante el desarrollo
sistematico de jugadores que el mercado no ha sabido valorar todavia.

Lo que resulta insostenible, en cambio, es la combinacién de arquetipos cuyas légicas
internas se contradicen de manera directa. Una institucién que se declara Club Comunitario,
profundamente arraigado a su territorio y a su historia de pertenencia, no puede
simultdneamente operar bajo la l6gica pura de Vehiculo de Inversiéon, orientada a maximizar
el retorno financiero incluso a costa de esa pertenencia, sin generar una fractura interna que
tarde o temprano se manifestara como crisis institucional. La incoherencia entre arquetipos
declarados y arquetipos efectivamente practicados es, de hecho, una de las fuentes mas
comunes de disfuncion organizacional en el futbol de élite: instituciones que dicen ser una
cosa mientras sus decisiones concretas revelan que, en la practica, son otra completamente
distinta.
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Esta distincion entre identidad declarada e identidad real merece una precision adicional.
La identidad declarada es la que la institucién proclama publicamente, a menudo en su
comunicacion oficial y en el discurso de sus dirigentes. La identidad real es la que se revela
en las decisiones efectivamente tomadas cuando existe tension entre distintos objetivos
posibles: qué se prioriza cuando el corto plazo compite con el largo plazo, qué se sacrifica
cuando los recursos son insuficientes para todo, a quién se protege cuando proteger a unos
implica desatender a otros. Una instituciéon puede sostener, durante afios, una brecha
considerable entre ambas identidades sin que esa brecha se vuelva visible —hasta que una
decision suficientemente critica la expone de manera inequivoca ante sus propios
stakeholders.

V. Por qué la identidad determina el espacio de lo estratégicamente posible

La razén ultima por la cual este analisis de identidad debe preceder a cualquier discusion de
estrategia es la siguiente: la identidad no dicta mecanicamente una estrategia particular,
pero si define el espacio de estrategias coherentes dentro del cual una instituciéon puede
operar sin fracturarse internamente. Determina qué se considerara éxito legitimo y qué se
considerara, aunque exitoso en términos de resultado, una traiciéon al propdsito de la
institucion. Determina qué sacrificios resultan aceptables y cuales generaran una resistencia
interna que ninguna instruccidn directiva, por autoritaria que sea, lograra superar sin costo.

Un club con identidad de Fabrica de Talento puede adoptar, de manera perfectamente
coherente, una estrategia comercial agresiva orientada a la venta de jugadores formados
internamente. La misma estrategia, aplicada mecanicamente a un club con identidad de Club
Comunitario —cuya relacién con sus jugadores canteranos esta imbuida de un vinculo
afectivo y territorial que excede la l6gica puramente transaccional—, generaria una fricciéon
interna que ninguna proyeccidn financiera, por favorable que resultase en el papel, lograria
disolver.

Este es el motivo por el cual los capitulos siguientes de este trabajo, al abordar la formulacion
estratégica propiamente dicha, no parten de un vacio de opciones equivalentes entre las
cuales elegir segun criterios puramente técnicos. Parten, precisamente, de la identidad
institucional desarrollada en este capitulo, entendida como la estructura que filtra —antes
incluso de que comience el analisis estratégico formal— qué caminos son genuinamente
transitables para una institucién particular, y cuales, por mas atractivos que parezcan desde
una perspectiva externa, estan condenados a un conflicto interno que terminara por
neutralizar cualquier ventaja que pudieran ofrecer.
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CAPITULO 1V

De la Identidad a la Estrategia

I. El transito de quién se es a cOmo se compite

Una identidad institucional bien definida responde a la pregunta de qué clase de institucién
pretende ser un club. Pero ninguna identidad, por coherente y sélida que resulte, compite
por si sola en una cancha de futbol. La identidad establece el espacio de lo legitimo; la
estrategia es el acto de elegir, dentro de ese espacio, un camino concreto de accidn frente a
rivales que hacen exactamente lo mismo. El transito de una a otra no es automatico ni trivial:
exige traducir un propdsito abstracto en decisiones especificas sobre donde competir, como
hacerlo, contra quién medirse de manera prioritaria y, sobre todo, qué renunciar
deliberadamente para poder sostener aquello que si se elige perseguir.

Este capitulo desarrolla esa traduccion. No propone una estrategia particular —ninguna
teoria general puede hacerlo, porque la estrategia correcta depende siempre de la identidad,
el contexto y los recursos especificos de cada institucion—, sino que establece la arquitectura
de preguntas que toda institucion seria debe responder para que su estrategia sea,
precisamente, una expresion coherente de quién es, y no una colecciéon de decisiones
oportunistas y contradictorias entre si.

II. Qué significa competir en el fatbol de élite

Competir, en el sentido estratégico riguroso del término, no significa simplemente participar
en una competicion deportiva. Significa tomar decisiones deliberadas sobre la asignacion de
recursos escasos —capital, talento organizacional, atencién directiva, tiempo— bajo la
certeza de que esos mismos recursos podrian destinarse a alternativas distintas, y bajo la
certeza adicional de que otras instituciones estan tomando decisiones equivalentes, en
paralelo, con la intencidén expresa de superarnos.

Esta doble certeza —escasez de recursos e interaccion con rivales que también eligen— es
lo que distingue a la estrategia de la simple gestion operativa. Gestionar bien una plantilla,
una academia o un departamento comercial es una condicién necesaria pero no suficiente
para competir con éxito. La estrategia exige, ademas, una eleccion: decidir en qué terreno se
librara la batalla principal, sabiendo que ningun club, por mas recursos que posea, puede
aspirar a ser simultaneamente superior en todos los frentes posibles frente a todos los
rivales posibles.
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I1I. Las cuatro preguntas de la eleccion estratégica

Toda estrategia coherente, sea cual sea la identidad institucional de la que parte, debe
responder con precision cuatro preguntas interrelacionadas.

La primera es donde competir. Ningin club compite en un solo terreno homogéneo;
compite simultaneamente en el terreno deportivo —la competicién futbolistica propiamente
dicha—, en el terreno del talento —la disputa por captar, desarrollar y retener a los mejores
jugadores y profesionales disponibles—, en el terreno comercial —la disputa por atencidn,
audiencia e ingresos— y en el terreno del capital —la disputa por acceso a financiamiento e
inversion en condiciones favorables. Una institucion puede, y en la mayoria de los casos debe,
priorizar unos terrenos sobre otros, porque ninguna organizacion posee recursos ilimitados
para disputar los cuatro frentes con la misma intensidad.

La segunda es como competir. Una vez elegido el terreno prioritario, es necesario definir el
mecanismo mediante el cual la institucion pretende obtener ventaja dentro de ese terreno:
si mediante superioridad de recursos, mediante superioridad de proceso y conocimiento,
mediante velocidad de ejecucion, o mediante alguna combinacion deliberada de estos
mecanismos. Esta pregunta obliga a la institucidn a ser explicita sobre la l6gica causal que
sostiene su ambicion: no basta con desear ganar mas; es necesario poder explicar, con algin
grado de rigor, por qué la institucidn esperaria lograrlo dado lo que efectivamente posee y
controla.

La tercera es contra quién competir de manera prioritaria. No todos los rivales
representan la misma amenaza ni la misma referencia relevante. Un club puede definir su
ambicion estratégica en relacidon con los lideres histéricos de su categoria, o puede definirla
en relacion con un grupo de pares con recursos y ambicion comparables, sabiendo que
superar a ese grupo especifico es una condicidn necesaria antes de aspirar a desafiar a los
lideres. Confundir el rival relevante —fijar la mirada en un adversario fuera de todo alcance
realista, o subestimar a un rival directo por parecer, en apariencia, menos prestigioso— es
una fuente frecuente de estrategias mal calibradas.

La cuarta, y con frecuencia la mas incémoda, es qué renunciar. Toda eleccion estratégica
genuina implica un sacrificio explicito. Una institucion que declara querer competir en todos
los frentes, contra todos los rivales, mediante todos los mecanismos posibles, no ha
formulado una estrategia: ha formulado una aspiracién sin disciplina, que en la practica
termina dispersando los recursos disponibles de manera tan uniforme que ninguna ventaja
genuina llega a consolidarse en ningtn terreno.
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IV. Trade-offs: la esencia no negociable de la estrategia

La cuarta pregunta —qué renunciar— merece un desarrollo propio, porque encierra la
esencia misma de lo que distingue a una estrategia de una simple lista de buenas intenciones.
Un trade-off es la renuncia deliberada a una alternativa valiosa en favor de otra, no por
incapacidad de perseguir ambas, sino por el reconocimiento explicito de que perseguirlas
simultadneamente, con los recursos disponibles, produce un resultado inferior en ambas que
el que se obtendria concentrando esos mismos recursos en una sola.

El futbol de élite ofrece ejemplos abundantes de esta ldgica. Una institucidon que invierte de
manera simultanea y con la misma intensidad en fichajes de estrellas consolidadas y en el
desarrollo intensivo de su cantera, sin priorizar deliberadamente una de las dos vias, corre
el riesgo de diluir recursos financieros y de atencion directiva hasta el punto de no ejecutar
ninguna de las dos estrategias con la excelencia que cada una exige por separado. Una
institucion que pretende ser, con la misma intensidad, un fendmeno de entretenimiento
global y un club profundamente arraigado a su comunidad local original puede terminar
generando una identidad difusa que ni la audiencia global ni la comunidad original
reconocen plenamente como propia.

Renunciar no es una debilidad estratégica: es, paradéjicamente, la condicion misma que hace
posible la excelencia en aquello que si se elige perseguir. Las instituciones que logran una
superioridad competitiva sostenida rara vez son las que intentan ser buenas en todo; son,
con notable consistencia, las que identifican con claridad en qué terreno concentrar su
ambicion y qué otros terrenos estan dispuestas a sacrificar, parcial o totalmente, para
lograrlo.

V. Posicionamiento y horizonte de ambicion

Una vez resueltas las cuatro preguntas anteriores, la institucion se encuentra en condiciones
de definir su posicionamiento: el lugar especifico que aspira a ocupar en el espacio
competitivo, en relacidn con sus rivales relevantes y en funcion del mecanismo de ventaja
que ha elegido privilegiar. El posicionamiento no es una declaracion de ambicidn general —
“queremos ser los mejores”— sino una descripcion concreta y verificable de qué distingue a
la institucidon de sus rivales inmediatos, y por qué esa distincidon resulta sostenible y no
meramente circunstancial.

Este posicionamiento debe ademas enmarcarse en un horizonte de ambicion explicito: el
periodo de tiempo bajo el cual la institucién mide razonablemente su propio progreso y
evalua si su estrategia esta funcionando. Instituciones distintas operan, de manera legitima,
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bajo horizontes radicalmente distintos: algunas evalian su estrategia temporada a
temporada, bajo una presién de resultados inmediatos que no admite demasiada paciencia;
otras adoptan horizontes de varios afios, e incluso de una generacion completa,
particularmente cuando su estrategia depende de la maduraciéon de procesos —como el
desarrollo sistematico de una cantera— que por su propia naturaleza no pueden acelerarse
sin degradar su calidad.

El error mas frecuente en este punto no es elegir un horizonte corto o uno largo —ambos
pueden ser legitimos segin la identidad y la situacion de la institucion— sino la
incoherencia entre el horizonte declarado y el horizonte efectivamente aplicado:
instituciones que anuncian publicamente un proyecto de largo plazo y, sin embargo, evaltian
y desmantelan ese mismo proyecto ante el primer resultado adverso de corto plazo,
destruyendo en el proceso cualquier posibilidad real de que la estrategia de largo plazo
llegue a madurar.

VI. Coherencia estratégica: la bisagra hacia la ventaja

Todos los elementos desarrollados hasta aqui —terreno de competencia, mecanismo de
ventaja, rival prioritario, renuncias aceptadas, posicionamiento, horizonte de ambicién—
deben, en conjunto, satisfacer una condicion final sin la cual ninguna estrategia, por bien
argumentada que parezca en el papel, sobrevivira el contacto con la realidad organizacional:
la coherencia estratégica.

La coherencia estratégica es el grado en que todas las decisiones y elecciones de una
institucion —no solo las declaraciones formales de estrategia, sino las decisiones cotidianas
de asignacion de recursos, contratacidon, comunicacion y gobierno— refuerzan mutuamente
una misma direccion, en lugar de contradecirse o neutralizarse entre si. Una institucion
puede poseer una identidad clara y una estrategia bien formulada en el papel y, sin embargo,
carecer por completo de coherencia si sus decisiones practicas —a quién contrata, qué
premia internamente, en qué invierte cuando surge presion de corto plazo—
sistematicamente traicionan esa formulacion.

Esta coherencia es, precisamente, la bisagra que conecta todo lo desarrollado en este capitulo
con lo que sigue. Una estrategia coherente no garantiza, por si sola, la ventaja competitiva:
determina Unicamente la direccion en la que la institucidon concentrara sus esfuerzos. La
pregunta de qué fuentes concretas pueden sostener una ventaja genuina y duradera dentro
de esa direccidén elegida —qué convierte una intencion estratégica coherente en una
superioridad efectiva y dificil de replicar— es el objeto del capitulo siguiente.
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CAPITULO V

Las Fuentes de la Ventaja Competitiva

I. De la direccion elegida a la ventaja efectiva

El capitulo anterior establecié como una institucion transforma su identidad en una eleccion
estratégica coherente: un terreno de competencia priorizado, un mecanismo de ventaja
declarado, un rival de referencia, un conjunto de renuncias aceptadas. Pero elegir una
direccion no equivale a poseer, efectivamente, los medios para recorrerla con éxito. Una
institucion puede formular la estrategia mas lucida y coherente imaginable y, sin embargo,
carecer de las fuentes concretas que le permitirian sostener una ventaja real frente a rivales
que persiguen objetivos comparables. Este capitulo se ocupa precisamente de esas fuentes:
qué las constituye, como se diferencian entre si, y por qué algunas resultan valiosas de
manera efimera mientras otras sostienen una superioridad que perdura.

II. Recursos, activos, capacidades y competencias: una jerarquia necesaria

El lenguaje habitual del futbol tiende a usar como sindnimos términos que, analizados con
rigor, describen fen6menos distintos y jerarquicamente diferenciados. Precisar esta
jerarquia es indispensable para razonar con seriedad sobre el origen de la ventaja.

Un recurso es cualquier insumo que una instituciéon posee o controla: capital disponible,
infraestructura fisica, un plantel de jugadores, una base de datos, una relacion contractual.
Un recurso, por si solo, no produce ventaja alguna; es simplemente materia prima. Un activo
es un recurso al que se le reconoce valor econémico o estratégico especifico, susceptible de
generar beneficio futuro: un estadio de propiedad del club, los derechos federativos de un
jugador formado internamente, una marca reconocida globalmente. Una capacidad es algo
cualitativamente distinto de ambos: es la habilidad organizacional de desplegar recursos y
activos de manera coordinada para lograr un resultado determinado. Poseer un estadio de
ultima generacidn es un activo; saber llenarlo consistentemente, operarlo con rentabilidad y
convertirlo en ventaja competitiva efectiva es una capacidad. Finalmente, una competencia
es una capacidad que, ademas de ser efectiva, ha sido refinada hasta un grado de sofisticacion
que resulta genuinamente dificil de igualar por parte de instituciones rivales que intentan
replicarla.

Esta jerarquia —recurso, activo, capacidad, competencia— no es un ejercicio de precision
semantica sin consecuencias. Determina, de manera directa, el diagndstico correcto ante un
fracaso institucional. Un club que dispone de recursos abundantes y, aun asi, fracasa
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competitivamente, no sufre necesariamente un problema de recursos: con notable
frecuencia, sufre un problema de capacidad organizacional para desplegar esos recursos de
manera coordinada y efectiva. Confundir ambos diagndsticos —tratar como problema de
recursos lo que en realidad es un problema de capacidad— conduce, invariablemente, a la
solucion equivocada: mas inversidn, sin la correspondiente inversidon en la arquitectura
organizacional que permitiria aprovecharla.

I11. El conocimiento y la informacion como fuentes subvaloradas

Entre las fuentes de ventaja que el analisis convencional del futbol tiende a subestimar se
encuentran el conocimiento organizacional y la informacion privilegiada. El conocimiento
—entendido como la comprension acumulada, con frecuencia tacita y dificil de codificar por
completo, sobre como identificar talento, cdmo desarrollarlo, cdmo disefiar procesos de
rendimiento efectivos— constituye un activo que, a diferencia del capital financiero, no se
agota con el uso; por el contrario, se refina y se profundiza cuanto mas se ejercita. Una
institucion que ha desarrollado, a lo largo de afios, un conocimiento superior sobre qué
perfiles de jugador joven tienden a proyectar mejor hacia el alto rendimiento posee una
fuente de ventaja que ningun rival puede adquirir instantaneamente, por mas capital que
esté dispuesto a invertir, porque ese conocimiento reside en procesos, criterios y juicios
acumulados que no se transfieren mediante una simple transaccion.

La informacion, por su parte, opera de manera distinta pero complementaria: se refiere al
acceso privilegiado a datos relevantes —sobre el mercado de talento, sobre el rendimiento
fisico y técnico propio y ajeno, sobre las tendencias tacticas del juego— antes de que ese
acceso se generalice entre el resto de las instituciones competidoras. La ventaja
informacional, sin embargo, tiende a ser mas fragil que la ventaja de conocimiento genuino:
la informacidn, una vez difundida, deja de ser una fuente diferencial, mientras que el
conocimiento —la capacidad de interpretar correctamente esa informacion y de convertirla
en decisiones acertadas— puede sostenerse durante mucho mas tiempo, precisamente
porque no se transmite con la misma facilidad que un dato aislado.

IV. Talento, capital, cultura, marca y comunidad

El talento —tanto el futbolistico como el profesional en sentido amplio, incluyendo cuerpos
técnicos, personal médico y de rendimiento, y cuadros directivos— constituye,
evidentemente, una fuente central de ventaja. Pero conviene precisar que el talento,
considerado de manera aislada, es mas un recurso que una ventaja sostenible: cualquier
institucion con capital suficiente puede, en principio, adquirir talento en el mercado abierto.
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Lo que distingue a una ventaja genuina no es la posesion de talento, sino la capacidad
organizacional de identificarlo antes que los rivales, desarrollarlo mas eficazmente que ellos,
y retenerlo en condiciones que el mercado por si solo no explicaria.

El capital financiero opera de manera similar: es un recurso poderoso, pero rara vez
constituye por si solo una ventaja duradera, precisamente porque el capital es, por
definicion, el recurso mas facilmente movilizable y menos diferenciado entre instituciones
que compiten en categorias comparables de riqueza. La cultura organizacional, en cambio,
es una de las fuentes de ventaja mas dificiles de replicar que existen, precisamente porque
no puede comprarse ni transferirse mediante contrato: se construye a lo largo de afios
mediante decisiones consistentes, ejemplos reiterados y una coherencia sostenida entre lo
que la institucién declara valorar y lo que efectivamente premia en la practica.

La marca —el conjunto de asociaciones, prestigio y reconocimiento que el nombre de la
institucion evoca en publicos externos— constituye una fuente de ventaja particularmente
potente en los terrenos comercial y de atraccidn de talento, aunque su construccion exige,
tipicamente, décadas de desempefio consistente y exposicion sostenida. La comunidad —el
vinculo profundo con una base de aficionados y un territorio determinado— aporta una
forma de legitimidad y de apoyo que ninguna estrategia puramente comercial puede replicar
de manera artificial, y que, bien gestionada, puede sostener a una institucién incluso a través
de ciclos deportivos adversos que erosionarian a cualquier organizacion sin ese arraigo.

V. Infraestructura, tecnologia, redes, gobernanza, legitimidad e innovacion

La infraestructura fisica —instalaciones de entrenamiento, academias juveniles, centros
meédicos y de rendimiento— constituye un activo que, correctamente aprovechado, habilita
capacidades que de otro modo resultarian inalcanzables. Pero, como se insistira en capitulos
posteriores, la infraestructura instalada no equivale automaticamente a capacidad efectiva:
numerosas instituciones poseen instalaciones de clase mundial sin poseer, en paralelo, la
capacidad organizacional de explotarlas plenamente.

La tecnologia —desde el andlisis avanzado de datos hasta las herramientas de seguimiento
del rendimiento fisico— se ha convertido en una fuente creciente de ventaja diferencial,
particularmente para instituciones que, careciendo de los recursos financieros de los rivales
mas poderosos, encuentran en la sofisticacion analitica un mecanismo alternativo de
competir con eficacia. Las redes —el conjunto de relaciones que una institucion cultiva con
agentes, intermediarios, otros clubes y actores relevantes del ecosistema futbolistico—
facilitan el acceso a oportunidades de mercado que instituciones sin esas mismas conexiones
simplemente no llegan a percibir a tiempo.
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La gobernanza —Ila calidad de los procesos de toma de decisiones y de rendicién de cuentas
dentro de la institucién— y la legitimidad que de ella deriva son fuentes de ventaja con
frecuencia invisibles en el andlisis convencional, pero decisivas en el largo plazo: una
institucion con gobernanza sélida toma decisiones mas consistentes a través del tiempo,
resiste mejor las presiones de corto plazo que desvian a instituciones peor gobernadas, y
atrae a profesionales de alto nivel que prefieren operar bajo estructuras predecibles. La
innovacion, finalmente, es la capacidad de descubrir y desplegar, antes que los rivales,
nuevas formas de competir —tacticas, organizacionales, comerciales— que todavia no han
sido igualadas ni neutralizadas por el resto del ecosistema.

VI. El moat: por qué algunas ventajas se sostienen y otras se erosionan

No todas las fuentes descritas hasta aqui producen ventajas de igual durabilidad. Algunas se
agotan apenas se despliegan; otras se profundizan cuanto mas se utilizan y resultan
extraordinariamente dificiles de replicar por parte de un rival, incluso cuando ese rival
comprende perfectamente en qué consiste la ventaja y desea imitarla. A esta segunda
categoria de ventaja —duradera, defendible, resistente a la imitacion— la teoria estratégica
la denomina moat: un foso competitivo que protege la posicion de la institucion frente al
asedio constante de sus rivales.

Conviene distinguir, dentro de esta nocidn, tres categorias segun su origen. Existen ventajas
comprables: aquellas que cualquier institucion con capital suficiente puede adquirir en el
mercado abierto, como la contratacion de un jugador de élite o la construcciéon de una
infraestructura moderna. Son legitimas y pueden resultar decisivas en el corto plazo, pero
rara vez constituyen un moat, precisamente porque cualquier rival con recursos
comparables puede replicarlas con relativa rapidez. Existen ventajas construibles: aquellas
que exigen tiempo, proceso y aprendizaje organizacional para desarrollarse, como un
sistema de captacion y desarrollo de talento verdaderamente superior, y que, por esa misma
razon, no pueden replicarse instantdneamente ni siquiera por un rival dispuesto a invertir
grandes sumas. Y existen ventajas acumulables: aquellas que se profundizan y se vuelven
progresivamente mas dificiles de igualar cuanto mas tiempo transcurre, como la cultura
institucional, la marca construida a lo largo de generaciones, o el conocimiento tacito
refinado a través de décadas de practica acumulada.
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VILI. El principio de concentracion: por qué pocas fuentes bien elegidas
superan a la excelencia dispersa

Es tentador, para cualquier institucion ambiciosa, aspirar a acumular simultaneamente la
mayor cantidad posible de estas fuentes de ventaja: buscar, ala vez, el mejor talento, la mejor
infraestructura, la mejor cultura, la mejor marca, la mejor tecnologia. Esta aspiracidn, sin
embargo, choca con una restriccidn ineludible: los recursos de atencion, capital y capacidad
organizacional de cualquier institucion son finitos, y la excelencia genuina en cualquiera de
estas dimensiones exige una concentracion de esfuerzo que resulta, por definicion,
incompatible con perseguir la excelencia simultanea en todas las demas.

La evidencia observable en el fttbol de élite converge de manera notablemente consistente
en un principio que merece ser formulado con la mayor claridad posible: las instituciones
que logran una superioridad competitiva sostenida no son, tipicamente, aquellas que
maximizan de manera uniforme todas las fuentes de ventaja disponibles, sino
aquellas que identifican con precision una o dos fuentes primarias, alrededor de las
cuales alinean de manera coherente el resto de sus decisiones organizacionales. Una
institucion cuya ventaja primaria reside en el desarrollo de talento orienta, en consecuencia,
su gobernanza, su cultura interna, sus criterios de contratacion y su horizonte de ambicién
hacia el fortalecimiento de esa fuente especifica, aceptando conscientemente ser menos
competitiva en otros terrenos —como la disputa directa por las estrellas mas cotizadas del
mercado— que exigirian una légica organizacional distinta y potencialmente contradictoria.

Este principio de concentracidén no es una limitacion impuesta por la escasez de recursos: es,
en si mismo, la explicacion de por qué la coherencia entre una fuente de ventaja bien elegida
y el resto de la arquitectura institucional produce resultados sistematicamente superiores a
la dispersién de esfuerzos entre multiples fuentes tratadas con igual prioridad. Una
institucion mediocre en todo resulta, casi invariablemente, menos competitiva que una
institucion verdaderamente sobresaliente en una o dos dimensiones cuidadosamente
elegidas y coherentemente sostenidas a través del tiempo.

VIIIL De la fuente de ventaja a la ecuacion del desempeiio

Comprender de donde provienen las fuentes genuinas de ventaja —y por qué algunas se
sostienen mientras otras se erosionan— resuelve una parte del problema, pero deja abierta
una pregunta igualmente decisiva: poseer una fuente de ventaja no garantiza, por si sola, que
esa ventaja se traduzca efectivamente en desempefio observable. Una institucion puede
poseer una fuente de ventaja genuina y, sin embargo, desplegarla de manera deficiente,
desperdiciando en el proceso buena parte de su potencial. El capitulo siguiente introduce la
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distincion que permite comprender exactamente este fendmeno: la relacion precisa entre lo
que una institucion puede llegar a rendir dadas las fuentes de ventaja que efectivamente
posee, y lo que esa institucion efectivamente logra rendir en la practica. Esa relacion —
entre capacidad y conversion— constituye el niicleo formal de toda la teoria desarrollada en
este trabajo.
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CAPITULO VI - PARTE 1

La Ecuacion Central: Naturaleza de la
Capacidad Competitiva

I. El error que consiste en explicar el todo por la parte visible

Cuando un club de fatbol de élite fracasa en un ciclo competitivo, la explicaciéon que con
mayor frecuencia circula —entre la aficion, la prensa e incluso dentro de la propia
institucion— tiende a concentrarse en un solo eslabon de una cadena mucho mas larga: se
responsabiliza al entrenador, o a la falta de calidad de la plantilla, o a una decisién puntual
de fichaje. Esta explicacion no es necesariamente falsa, pero si es sistematicamente
incompleta, porque trata como causa unica lo que en realidad es apenas la manifestacion
final y mas visible de un proceso mucho mas profundo. Para entender ese proceso con el
rigor que merece, es indispensable introducir la distincién que constituye el nicleo formal
de este trabajo: la que separa lo que una institucién puede llegar a rendir, dadas sus
condiciones estructurales, de lo que esa institucion efectivamente logra rendir en la
practica.

A la primera de estas magnitudes la llamaremos Capacidad Competitiva. A la segunda,
Conversion Competitiva. Y a la relacién precisa entre ambas —que este capitulo y el
siguiente desarrollan en profundidad— la llamaremos, sencillamente, la ecuacién central
de la superioridad competitiva en el futbol de élite.

II. La ecuacion

La proposicion central de este trabajo puede formularse de manera compacta:

Desemperio Competitivo = Capacidad Competitiva x Conversion

Competitiva

Esta ecuacion merece una lectura cuidadosa, porque su forma —multiplicativa y no aditiva—
no es un detalle matematico menor, sino la clave que permite comprender fendmenos que el
lenguaje convencional del futbol describe de manera confusa e imprecisa.

Si la relacién entre capacidad y conversion fuera aditiva —si el desempefio resultara,
simplemente, de sumar ambas magnitudes—, una instituciéon con capacidad muy alta y
conversion mediocre podria compensar sus deficiencias de ejecucién apoyandose en el peso
de su capacidad estructural, y viceversa. Pero la observacion cuidadosa del fendmeno
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competitivo desmiente esta ldgica aditiva de manera contundente. Una institucién con una
capacidad extraordinaria —una cantera excepcional, una infraestructura de primer nivel, un
cuerpo profesional altamente cualificado— que sin embargo posee una conversion
gravemente deficiente —procesos desordenados, decisiones tacticas erraticas, una cultura
interna disfuncional— no obtiene un desempefio mediano como resultado de “promediar”
sus fortalezas y debilidades. Obtiene, en cambio, un desempefio gravemente empobrecido,
porque la conversidn deficiente actiia como un cuello de botella que impide que la capacidad
estructural se manifieste en absoluto. Simétricamente, ninguna conversion, por brillante y
disciplinada que sea, puede generar un desempefio que exceda el techo que la capacidad
estructural permite: una institucion con procesos impecables pero con una base de talento y
recursos genuinamente insuficiente encontrarg, tarde o temprano, el limite estructural que
ninguna ejecucion, por excelente que sea, puede trascender.

Esta es la razon profunda por la cual la relacion debe entenderse como multiplicativa: una
capacidad cercana a cero, multiplicada por cualquier nivel de conversion, produce un
desempefio cercano a cero; y una conversion cercana a cero, multiplicada por
cualquier nivel de capacidad, produce el mismo resultado empobrecido. La
multiplicacion captura, con precisidon que la suma no puede igualar, el hecho de que ambas
magnitudes son condiciones simultdaneamente necesarias, y que ninguna de las dos puede
compensar plenamente la ausencia de la otra.

III. Tres preguntas que el lenguaje corriente confunde

Esta distincion permite separar con claridad tres preguntas que el analisis convencional del
fatbol tiende a mezclar en una sola discusion indiferenciada. La primera pregunta es: ;qué
tan competitivo puede llegar a ser este club, dadas sus condiciones estructurales? Esta es la
pregunta de la capacidad. La segunda es: ;qué proporcion de ese potencial estructural
consigue efectivamente materializar? Esta es la pregunta de la conversion. La tercera es:
;qué resultado produjo finalmente, en la practica observable? Esta es la pregunta del
desempefio, la Unica que resulta directamente visible desde fuera de la institucion.

El error diagndstico mas comin y mas costoso en la gestion del futbol de élite consiste,
precisamente, en intentar responder las dos primeras preguntas utilizando exclusivamente
la informacién que proporciona la tercera. Se observa un desempefio pobre y se concluye,
sin mayor analisis, que la institucidn carece de capacidad —cuando en realidad puede poseer
una capacidad solida que simplemente no esta siendo convertida—, o se concluye lo
contrario, atribuyendo a mala suerte o a circunstancias externas lo que en realidad es una
deficiencia estructural genuina de capacidad. Distinguir correctamente entre ambos
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escenarios es indispensable, porque —como ya se adelanto6 en el capitulo introductorio—
cada uno exige un diagnostico distinto y una intervencion distinta: la deficiencia de
conversion se corrige mejorando procesos, coordinacion y ejecucion sin necesariamente
desmantelar lo construido; la deficiencia de capacidad exige, en cambio, una inversion de
fondo y de largo plazo en la construccion de una base estructural que hoy no existe.

IV. Definicion rigurosa de la Capacidad Competitiva

Con esta distincion establecida, corresponde definir con precision la primera de las dos
magnitudes centrales. La Capacidad Competitiva de una institucion es el nivel maximo
y sostenible de desempeiio que esa institucion podria alcanzar de manera realista,
dadas las condiciones estructurales que efectivamente posee, controla, puede activar
y puede sostener en el tiempo.

Esta definicidn contiene cuatro precisiones que merecen desarrollarse por separado, porque
cada una de ellas descarta un malentendido frecuente sobre lo que la capacidad significa.

La primera precisiéon es que la capacidad es sistémica: no reside en ningin componente
aislado de la institucion —ni en el entrenador, ni en la plantilla, ni en la infraestructura, ni en
el cuerpo directivo, considerados de manera individual— sino que emerge de la interaccion
coordinada entre todos ellos. Un club puede poseer individuos extraordinarios en cada una
de sus areas y, sin embargo, producir una capacidad sistémica mediocre si esos individuos
no estan efectivamente integrados en una arquitectura coherente. Y, de manera igualmente
reveladora, un club puede poseer recursos individuales modestos y producir, mediante una
organizacion particularmente inteligente de esos recursos, una capacidad sistémica que
excede notablemente lo que cualquier analisis pieza por pieza habria anticipado.

La segunda precision es que la capacidad describe un techo, no un promedio ni un resultado
tipico. No es lo que la institucion tiende a lograr en una temporada corriente, sino el limite
superior de lo que estd estructuralmente en condiciones de lograr cuando todos sus
componentes operan de manera coordinada y sin fricciones significativas. Esta distincidon es
crucial porque implica que la capacidad, casi por definicion, rara vez se observa de manera
perfecta y sostenida en la practica: la conversién imperfecta —que se desarrollara en el
capitulo siguiente— es la norma, no la excepcion, y por lo tanto el desempefio observado
tiende, de manera sistematica, a situarse por debajo del techo que la capacidad estructural
permitiria.

La tercera precision es que la capacidad describe un potencial, no una certeza. Que una
institucion posea la capacidad estructural de competir al maximo nivel no garantiza que
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efectivamente vaya a hacerlo: la capacidad es condicidon necesaria, pero, como ya se
establecid, en absoluto suficiente, para producir el desempefio correspondiente.

La cuarta precision, y quizas la mas importante para distinguir la capacidad de un simple
pico circunstancial, es que la capacidad debe ser sostenible. Una institucion puede alcanzar,
de manera excepcional y momentanea, un nivel de desempefio que excede claramente su
capacidad estructural genuina —por una conjuncién favorable de circunstancias, por un
ciclo de forma extraordinario de determinados jugadores, por decisiones de corto plazo que
sacrifican el futuro en favor del presente—. Ese pico, precisamente por no ser sostenible, no
debe confundirse con la capacidad real de la institucion, y quien confunde ambas cosas corre
el riesgo de proyectar hacia el futuro expectativas que la estructura subyacente, tarde o
temprano, sera incapaz de sostener.

V. Por qué el potencial imaginable no es capacidad

Conviene ademas distinguir la capacidad de una nocién mas laxa y, precisamente por ello,
mas peligrosa de manejar sin disciplina: el potencial imaginable. Un club puede poseer una
aficion extraordinariamente numerosa, pertenecer a una ciudad de gran escala econdémica,
contar con una historia gloriosa, o disponer de una marca con proyeccioén tedricamente
global. Cada uno de estos elementos constituye, sin duda, una fuente de potencial genuino.
Pero mientras ese potencial no esté respaldado por estructuras organizacionales capaces de
activarlo de manera efectiva y sostenida —procesos, conocimiento, talento profesional,
gobernanza—, permanece como lo que rigurosamente es: potencial latente, no capacidad
competitiva.

La distancia entre el potencial que un directivo optimista imagina para su institucion y la
capacidad que esa institucion efectivamente posee en un momento dado es, con
extraordinaria frecuencia, la distancia exacta entre un proyecto deportivo ambicioso y uno
condenado a la frustracion recurrente. Reconocer esta distancia con honestidad —en lugar
de confundir sistematicamente lo que la institucion podria llegar a ser, en abstracto, con lo
que efectivamente esta en condiciones de ser hoy— es una de las disciplinas intelectuales
mas exigentes, y mas necesarias, que cualquier liderazgo institucional debe cultivar.

VI. Los pilares estructurales de la Capacidad Competitiva

Habiendo establecido qué es la capacidad y qué no es, corresponde identificar de qué
elementos concretos se compone. La Capacidad Competitiva de una institucion de fatbol de
élite puede descomponerse en un conjunto de pilares interdependientes, cada uno de los
cuales aporta una dimension estructural distinta al techo de desempefio alcanzable.
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El primero es el pilar institucional: la solidez de la gobernanza, la claridad de la identidad,
la coherencia de la toma de decisiones a través del tiempo. Una institucion mal gobernada,
por mas recursos que posea en otros terrenos, ve sistematicamente erosionada su capacidad,
porque la inconsistencia en la direccidn estratégica malgasta, ciclo tras ciclo, buena parte del
potencial que otros pilares podrian generar.

El segundo es el pilar de recursos: la disponibilidad de capital, infraestructura y activos
tangibles que sostienen la operacidn. El tercero es el pilar futbolistico: 1a calidad del modelo
de juego, del cuerpo técnico y de los procesos tacticos que determinan cémo la institucion
compite efectivamente dentro del terreno de juego. El cuarto es el pilar de capital humano:
la calidad, profundidad y coordinacion del talento profesional en todas las areas de la
organizacion, no unicamente en la plantilla de jugadores.

El quinto es el pilar de desarrollo: la capacidad de identificar, formar y proyectar talento
propio a lo largo del tiempo, particularmente a través de la cantera y los procesos de
formacién juvenil. El sexto es el pilar de rendimiento: la sofisticacion de los procesos
meédicos, fisicos y de prevencién de lesiones que determinan cuanto del potencial fisico de
cada jugador logra sostenerse de manera saludable a través de una temporada exigente. El
séptimo es el pilar de inteligencia competitiva: la calidad del conocimiento acumulado
sobre el mercado de talento, sobre los rivales, y sobre las tendencias del juego, que permite
a la institucién anticiparse en lugar de simplemente reaccionar.

El octavo es el pilar cultural: los valores, comportamientos y estandares compartidos que
condicionan como se toman las decisiones internas cuando nadie externo esta observando.
El noveno es el pilar adaptativo: la flexibilidad organizacional para reconfigurarse ante
condiciones cambiantes sin perder coherencia interna. Y el décimo es el pilar estratégico:
la claridad y disciplina con que la institucion sostiene, a través del tiempo, las elecciones
desarrolladas en los capitulos anteriores de este trabajo.

Estos diez pilares no operan de manera independiente ni aditiva entre si: se refuerzan, se
limitan y se condicionan mutuamente, de manera que la debilidad severa de uno solo de ellos
puede degradar el techo estructural que los demas, individualmente considerados,
permitirian alcanzar. Esta interdependencia —que retomaremos con mayor profundidad al
abordar la dinamica del sistema en capitulos posteriores— es precisamente lo que convierte
a la capacidad en una propiedad emergente, y no en la simple suma de fortalezas parciales.

Una Teorfa General de la Superioridad Competitiva en el Fiitbol de Elite PAGINA 3 5



LA ARQUITECTURA DE LA VENTA]JA

VILI. El techo que auin no explica el resultado

Con la Capacidad Competitiva definida en su naturaleza, su composicion y sus limites, queda
establecida la primera de las dos variables de la ecuacidn central. Pero, como se ha insistido
a lo largo de este capitulo, la capacidad describe inicamente un techo estructural: el nivel
maximo que una institucién podria alcanzar en condiciones ideales de ejecucidon. Ninguna
institucion opera jamas en condiciones perfectamente ideales. La pregunta de cuanto de ese
techo efectivamente se materializa en desempefio real —y de donde provienen, con
extraordinaria frecuencia, las pérdidas que separan el potencial estructural del resultado
observado— exige desarrollar con el mismo rigor la segunda mitad de la ecuacion central: la
Conversion Competitiva, objeto del capitulo siguiente.
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CAPITULO VI - PARTE II

La Ecuacion Central: Naturaleza de la
Conversion Competitiva

I. De la posibilidad a la realizacion

El capitulo anterior establecié que la Capacidad Competitiva describe un techo: el nivel
maximo de desempefio que una institucion podria alcanzar dadas sus condiciones
estructurales. Pero un techo, por definicion, es una posibilidad, no una realizacion. Ninguna
institucion vive permanentemente en su techo estructural; la distancia entre lo que una
institucion podria rendir y lo que efectivamente rinde es, en la inmensa mayoria de los casos,
sustancial. Esa distancia —y, mas precisamente, la proporciéon de capacidad que una
institucion logra efectivamente materializar— es el objeto de este capitulo: la Conversion
Competitiva.

Si la capacidad responde a la pregunta de qué tan competitivo puede llegar a ser un club, la
conversion responde a una pregunta distinta y complementaria: de todo lo que ese club
podria llegar a rendir, ;cuanto efectivamente logra traducir en desempefio real, medible y
sostenido? Un club puede poseer una capacidad estructural extraordinaria y, sin embargo,
convertir solo una fraccion modesta de ella en resultados efectivos, del mismo modo que un
club con una capacidad mas modesta puede, mediante una conversion excepcionalmente
eficiente, aproximarse a su propio techo con una consistencia que pocas instituciones de
mayor capacidad logran igualar.

II. Definicion rigurosa de la Conversion Competitiva

La Conversion Competitiva es la eficiencia sistémica con la cual una institucién
transforma su Capacidad Competitiva en desempeio efectivamente realizado, a
través de sus decisiones, procesos, ejecucion y coordinacion interna, sostenida de
manera consistente a lo largo del tiempo.

Tres precisiones resultan indispensables para comprender esta definicién en toda su
exigencia.

La primera es que la conversion no es un evento puntual, sino un proceso continuo. Aqui
conviene detenerse en una distinciéon que separa de manera nitida al fatbol de club de otras
formas de competicion deportiva de alto rendimiento. Una seleccién nacional, por la
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naturaleza misma de su competicion, optimiza su conversidon para ventanas breves y
concentradas: un torneo de pocas semanas, donde el pico de forma en el momento preciso
vale mas que la consistencia sostenida durante meses. Un club de futbol de élite, en cambio,
no puede permitirse esa ldgica. Compite durante una temporada completa, con exigencias
simultaneas en multiples frentes —liga doméstica, copas, competiciones continentales—,
bajo una demanda que exige no un pico aislado, sino una combinacién mucho mas exigente
de variables: rendimiento maximo cuando la ocasion lo requiere, consistencia a través de
decenas de partidos, durabilidad fisica del plantel a lo largo de una temporada extenuante,
capacidad de adaptacién frente a rivales e imprevistos, resiliencia ante las inevitables rachas
adversas, recuperacion eficaz entre exigencias competitivas consecutivas, y aprendizaje
constante que permita que cada partido informe y mejore al siguiente. La conversion, en el
fatbol de club, no se juega en un momento: se sostiene, o se degrada, a lo largo de una
temporada entera.

La segunda precision es que la conversién opera en dos direcciones simultaneas, no en
una sola. Por un lado, existe una dimension interna: la eficiencia con la cual la institucion
maximiza la realizacion de su propia capacidad, independientemente de lo que haga el rival.
Por otro lado, existe una dimensién externa: la eficacia con la cual la institucién reduce,
activamente, la capacidad de conversion de su adversario directo. Todo acto
verdaderamente competitivo en el futbol —una decisidon tactica, un ajuste durante el partido,
una estrategia de presion— cumple, con frecuencia, ambas funciones a la vez: construye la
realizacion propia mientras erosiona la del rival. Comprender la conversion exclusivamente
como un esfuerzo interno de maximizacién propia, ignorando su dimension relacional frente
al adversario, produce una lectura incompleta de qué significa, en la practica, ejecutar bien
en el futbol de élite.

La tercera precision es que la conversion, igual que la capacidad, es una propiedad sistémica
y no el mérito exclusivo de un componente aislado. Con frecuencia, el lenguaje popular
atribuye la conversiéon casi en exclusiva al entrenador —a su capacidad para “sacar el
maximo” de la plantilla disponible—. Esta atribuciéon no es del todo errdénea, pero es
dramaticamente incompleta: la conversion depende tanto de decisiones tacticas tomadas
durante el partido como de la calidad de la preparacion fisica durante la semana, de la
coherencia organizacional que sostiene esas decisiones, de la solidez cultural que determina
como el plantel responde bajo presion, y de la capacidad de la institucién de aprender de
cada actuacion para mejorar la siguiente. El entrenador es, sin duda, un actor central en esta
cadena, pero no es la cadena completa.
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I1I. Los seis pilares estructurales de la Conversion Competitiva

Asi como la capacidad se descompone en diez pilares estructurales, la conversiéon puede
descomponerse en seis dimensiones interdependientes, cada una correspondiente a un
momento o nivel distinto del proceso de realizacidn.

El primero es la conversion estratégica: la eficacia con la cual las decisiones de mas alto
nivel —qué terreno priorizar, qué mecanismo de ventaja perseguir, qué renuncias
sostener— efectivamente se traducen en accidon coherente a lo largo de la institucion, en
lugar de permanecer como declaraciones formales desconectadas de la practica cotidiana.
Una estrategia brillantemente formulada que nunca se traduce en decisiones operativas
consistentes representa una conversion estratégica fallida, independientemente de la
calidad intelectual de la formulacién original.

El segundo es la conversion organizacional: la eficiencia con la cual las distintas areas de
la institucién —deportiva, médica, comercial, de captacién— coordinan sus esfuerzos sin las
fricciones, duplicaciones y contradicciones internas que, silenciosamente, erosionan buena
parte del potencial disponible. Una institucion puede poseer excelentes profesionales en
cada area por separado y, sin embargo, sufrir una conversion organizacional deficiente si
esas areas operan como compartimentos aislados que no comparten informacién ni
objetivos de manera efectiva.

El tercero es la conversion futbolistica, que a su vez se descompone en cinco
subdimensiones que merecen mencion explicita por su relevancia practica: la conversion
tactica, referida a la calidad de las decisiones de sistema y planteamiento de juego; la
conversion de entrenamiento, referida a la eficacia con la cual el trabajo semanal
efectivamente mejora el rendimiento competitivo; la conversién individual, referida al grado
en que cada futbolista rinde de acuerdo con su potencial personal; la conversion colectiva,
referida a la calidad de la coordinacion grupal mas alla de la suma de rendimientos
individuales; y la conversion de rotacion, referida a la capacidad de gestionar con inteligencia
el desgaste del plantel a lo largo de una temporada exigente sin sacrificar el rendimiento
competitivo en el proceso.

El cuarto pilar es la conversion de partido, que se despliega en tres momentos
diferenciados: la preparacion previa al encuentro, la gestion de decisiones durante su
desarrollo, y el analisis posterior que convierte lo ocurrido en aprendizaje aplicable al
siguiente desafio. El quinto es la conversion de desarrollo: la eficacia con la cual el
potencial de un jugador joven, identificado y reclutado por el sistema de captacion,
efectivamente se traduce en un futbolista de rendimiento competitivo pleno, en lugar de
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estancarse o perderse en el proceso. El sexto, finalmente, es la conversion de aprendizaje:
la capacidad de la institucion de extraer, de cada resultado —favorable o adverso—,
lecciones genuinas que mejoran la conversion futura, en lugar de simplemente reaccionar
emocionalmente ante cada resultado sin incorporar ninguna mejora estructural duradera.

IV. Por qué la conversion, y no solo la capacidad, define el destino
competitivo

Existe una tentacion persistente, particularmente entre observadores externos al futbol de
élite, de asumir que la capacidad estructural —el talento disponible, los recursos, la
infraestructura— determina de manera casi mecanica el desempefio de una institucion. Esta
suposicion ignora, precisamente, la magnitud de la variable que este capitulo desarrolla. La
historia reciente del futbol de élite esta poblada de instituciones que, poseyendo una
capacidad estructural notable, desperdiciaron sistematicamente buena parte de ese
potencial por una conversidn deficiente y cronica; y esta poblada, en sentido inverso, de
instituciones que, con una capacidad estructural mas modesta, alcanzaron niveles de
desempefio que ninguna proyecciéon basada exclusivamente en sus recursos habria
anticipado, precisamente porque lograron una conversion excepcionalmente eficiente y
sostenida.

Esta asimetria explica un fendmeno que de otro modo resultaria desconcertante: por qué dos
instituciones con recursos comparables producen trayectorias de desempefio tan
divergentes a lo largo del tiempo. La diferencia, con extraordinaria frecuencia, no reside en
la capacidad —que puede ser genuinamente similar entre ambas— sino en la conversién: en
la eficiencia con la cual cada una logra traducir un potencial estructural comparable en
resultados efectivamente realizados.

V. La conversion como disciplina continua, no como evento de gestion de
crisis

Una implicacién practica de todo lo desarrollado en este capitulo merece subrayarse con
particular énfasis. La conversion no es un problema que se resuelve mediante intervenciones
puntuales de emergencia —el cambio de entrenador tras una racha adversa, el fichaje de
ultimo momento ante una crisis de resultados— sino una disciplina continua que debe
cultivarse de manera sostenida, ciclo tras ciclo, mediante la mejora constante de cada uno de
los seis pilares descritos en este capitulo. Las instituciones que tratan la conversién como un
problema de gestion de crisis, en lugar de como una capacidad organizacional que se
construye y se refina de manera permanente, condenan a su propia arquitectura a un patréon
recurrente de pérdida de potencial: capacidad estructural que se desperdicia, temporada
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tras temporada, no por ausencia de recursos, sino por ausencia de la disciplina de conversién
que permitiria aprovecharlos plenamente.

Queda, sin embargo, una pregunta que este capitulo y el anterior no han resuelto todavia con
suficiente precision: si tanto la capacidad como la conversion pueden fallar, ;donde
exactamente, dentro de la arquitectura de una institucion, se producen esas pérdidas de
potencial, y cdmo puede una organizacion identificarlas antes de que se conviertan en un
patron cronico de bajo rendimiento? Esa pregunta —el diagndstico sistematico de las fugas
de desempefio— es el objeto del capitulo siguiente.
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CAPITULO VII

Fuga de Desempeiio: Diagndstico de las
Pérdidas del Sistema

I. El desempeiio observado como residuo, no como totalidad

Los dos capitulos anteriores establecieron que el desempefio observable de una institucion
es el producto de su Capacidad Competitiva y su Conversion Competitiva. Pero esta
formulacion, por si sola, todavia trata a ambas variables como magnitudes agregadas, sin
especificar donde, dentro de la arquitectura concreta de una institucidon, se produce
efectivamente la pérdida de potencial que separa el techo estructural del resultado
finalmente realizado. Este capitulo se ocupa precisamente de esa localizacion: no de si existe
una brecha entre capacidad y desempefio —cuya existencia ya ha quedado establecida—
sino de donde se produce esa brecha, con qué mecanismos, y como una instituciéon seria
puede identificarla antes de que se convierta en un patron crénico e invisible de bajo
rendimiento.

A este fendmeno lo denominaremos fuga de desempefio: la pérdida sistematica de
potencial competitivo que ocurre en algun punto de la cadena que conecta la capacidad
estructural de una institucidon con su desempeio efectivamente observado. La metafora de
la fuga es deliberada. Del mismo modo que una tuberia puede perder una fraccién sustancial
del caudal que transporta sin que esa pérdida resulte visible en ningin punto inico —solo
se hace evidente al comparar lo que entra en el sistema con lo que efectivamente sale de él—
, una institucion de fatbol de élite puede perder una porcion considerable de su capacidad
estructural a través de fugas dispersas, ninguna de las cuales, examinada de manera aislada,
parece suficientemente grave como para explicar por si sola un desempefio decepcionante.

II. Por qué la fuga es, casi siempre, invisible en el analisis convencional

La razén por la cual estas fugas escapan al analisis convencional del fatbol es estructural, no
accidental. El lenguaje habitual con el que se evalia a una institucion —resultados,
posiciones en la tabla, titulos obtenidos— captura inicamente el extremo final de la cadena:
lo que efectivamente sali6 del sistema. No captura lo que entro, y por lo tanto no permite
calcular la diferencia entre ambos. Un club puede perder una fracciéon sustancial de su
potencial en la interfaz entre su cantera y su primer equipo, en la coordinacion deficiente
entre su cuerpo médico y su cuerpo técnico, o en decisiones de contratacién que no
responden a ningun criterio sistematico sino a la presion circunstancial de cada mercado de

Una Teorfa General de la Superioridad Competitiva en el Fiitbol de Elite PAGINA 42



LA ARQUITECTURA DE LA VENTA]JA

fichajes, sin que ninguna de estas pérdidas aparezca jamas, de manera explicita, en un
resultado deportivo puntual. El resultado observado absorbe todas estas fugas sin
distinguirlas, y por eso la fuga de desempefio constituye, con enorme frecuencia, el
diagnostico ausente en instituciones que, afio tras afio, rinden sistematicamente por debajo
de lo que sus recursos y su capacidad estructural permitirian.

I11. Las diez dimensiones donde el potencial se pierde

Un diagnostico riguroso de fuga de desempefio exige examinar, de manera sistematica, un
conjunto de dimensiones concretas donde la pérdida de potencial tiende a concentrarse con
mayor frecuencia en instituciones de futbol de élite.

La primera es la fuga de interfaz: la pérdida que ocurre en los puntos de contacto entre
subsistemas de la institucidn, precisamente en las conexiones que el Capitulo II identificd
como determinantes de la calidad sistémica del club. El ejemplo mas elocuente es la interfaz
entre la cantera y el primer equipo: una institucion puede desarrollar juveniles de altisimo
nivel técnico y, sin embargo, perder buena parte de ese potencial si no existe un proceso
claro, sostenido y respaldado por el cuerpo técnico principal para integrar efectivamente a
esos jugadores en la competicion de maximo nivel.

La segunda es la fuga de coordinacién organizacional: la pérdida que ocurre cuando
distintas areas de la institucién —deportiva, médica, de analisis, comercial— operan sin
comunicacién fluida, duplicando esfuerzos, contradiciendo criterios o simplemente
ignorando informacion relevante que otra area del club ya posee. La tercera es la fuga de
decision: la pérdida derivada de decisiones tomadas bajo criterios inconsistentes o
cortoplacistas —un fichaje motivado por presiéon mediatica en lugar de por un proceso de
evaluacion riguroso, un cambio de entrenador decidido por impaciencia en lugar de por un
diagnostico sélido de las causas del bajo rendimiento.

La cuarta es la fuga de ejecucion tactica: la distancia entre el modelo de juego que la
institucion declara sostener y lo que efectivamente se despliega, con disciplina y
consistencia, sobre el terreno de juego. La quinta es la fuga fisica y de rendimiento: la
pérdida de capacidad competitiva derivada de una gestion deficiente de la carga fisica, las
lesiones prevenibles y la recuperacidon entre exigencias competitivas consecutivas —una
fuga particularmente costosa porque compromete, simultaneamente, el presente inmediato
y la sostenibilidad de mediano plazo del plantel.

La sexta es la fuga de desarrollo: el potencial que se pierde cuando jugadores jovenes con
proyeccién genuina no reciben el proceso de formacidn, la exposicidn competitiva o la
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paciencia institucional necesarios para completar su desarrollo, y terminan estancandose o
abandonando la institucion antes de materializar el rendimiento que su talento original
permitia anticipar. La séptima es la fuga cultural: la pérdida derivada de una incoherencia
entre los valores que la institucion declara sostener y los comportamientos que
efectivamente premia o tolera en la practica, incoherencia que erosiona, con el tiempo, el
compromiso y la disciplina colectiva del plantel y del cuerpo profesional.

La octava es la fuga de aprendizaje: la pérdida que ocurre cuando la institucion no logra
convertir la experiencia acumulada —tanto los éxitos como los fracasos— en mejoras
estructurales duraderas, condenandose a repetir los mismos errores de un ciclo competitivo
al siguiente sin que la arquitectura subyacente jamas se corrija. La novena es la fuga de
continuidad: la pérdida derivada de cambios excesivamente frecuentes de personal
directivo, cuerpo técnico o filosofia de juego, que impiden que cualquier proceso de mejora
acumule el tiempo minimo necesario para madurar antes de ser desmantelado y reiniciado.
La décima, finalmente, es la fuga estratégica: la pérdida derivada de una falta de coherencia
sostenida entre las elecciones formuladas en el nivel mas alto de la institucion y las
decisiones efectivamente ejecutadas en el dia a dia, fuga que retoma directamente la
advertencia sobre coherencia estratégica desarrollada en el Capitulo IV.

IV. La conversion como funcion dual: construir la propia posicion,
erosionar la ajena

El diagndstico de fugas desarrollado hasta aqui se ha concentrado en la dimensién interna
de la conversion: cuanto potencial propio se pierde en el propio sistema,
independientemente de lo que haga el adversario. Pero, como qued6 establecido en el
capitulo anterior, la conversion posee también una dimension externa que merece un
desarrollo propio en este contexto de diagnostico, porque introduce una asimetria que el
analisis puramente interno no captura.

Cada decisidon competitiva relevante en el fatbol de élite —una estrategia de presién, un
planteamiento tactico especifico, incluso decisiones de mercado que buscan debilitar la
posicion de un rival directo— puede entenderse como cumpliendo simultaneamente dos
funciones: una funcién constructiva, que maximiza la realizacion de la propia capacidad, y
una funcion disruptiva, que reduce activamente la capacidad de conversion del adversario.
Una institucion que solo atiende a la primera funcion, ignorando la segunda, desperdicia una
fuente de ventaja relativa que sus rivales mas sofisticados si explotan: la posibilidad de que
la victoria competitiva no dependa unicamente de cuanto potencial propio se convierte, sino
también de cuanto potencial ajeno se logra neutralizar en el proceso.
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Esta distincion tiene una consecuencia practica directa para el diagnéstico de fugas: una
institucion puede exhibir una conversidn interna razonablemente eficiente y, sin embargo,
rendir sistematicamente por debajo de lo esperado frente a rivales especificos, porque esos
rivales han desarrollado una capacidad superior de erosionar, de manera activa, su
conversion. Diagnosticar unicamente hacia adentro, sin considerar esta dimension
relacional, deja sistematicamente ciego a un tipo de fuga que solo se revela al examinar el
patron de resultados frente a adversarios concretos, y no Unicamente el desempefio
agregado de la institucion considerada de manera aislada.

V. De la identificacion a la reduccion: una disciplina, no un evento

Diagnosticar donde se producen las fugas de desempefio es una condicion necesaria, pero no
suficiente, para corregirlas. La reduccidon efectiva de una fuga exige un proceso disciplinado,
sostenido en el tiempo, que rara vez se resuelve mediante una intervencién puntual. Es
tentador, ante la identificacion de una fuga concreta —por ejemplo, una interfaz deficiente
entre la cantera y el primer equipo— responder con una medida aislada y de corto plazo,
como la promocion forzada de un juvenil sin el acompafiamiento adecuado. Esta clase de
intervencion, lejos de cerrar la fuga, tiende a desplazarla hacia otro punto del sistema,
porque no atiende a la causa estructural que la produjo en primer lugar.

La disciplina correcta consiste, en cambio, en tratar la reduccion de fugas como un proceso
de mejora continua, analogo en su ldgica a la disciplina de conversion desarrollada en el
capitulo anterior: identificar la fuga con precision, comprender su causa estructural dentro
de la arquitectura del sistema, disefiar una intervencion que atienda esa causa —no
Unicamente su sintoma mas visible— y sostener esa intervencion el tiempo suficiente como
para verificar si efectivamente redujo la pérdida de potencial, antes de declarar el problema
resuelto o de intentar una intervencion distinta.

VI. De la fuga estatica al sistema que aprende

El diagnostico de fugas desarrollado en este capitulo describe, todavia, una fotografia
estatica de la institucidn: una identificacién de donde se pierde potencial en un momento
dado. Pero ninguna institucion permanece estatica, y ninguna fuga, una vez identificada y
corregida, garantiza que no vuelva a aparecer bajo una forma distinta cuando cambien las
circunstancias. Lo que separa a una institucion que meramente corrige fugas puntuales de
una institucion que construye una superioridad genuinamente sostenible es su capacidad de
convertir cada episodio de pérdida de potencial —y cada episodio de éxito— en aprendizaje
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estructural: en una modificaciéon duradera de su propia arquitectura que reduce la
probabilidad de que la misma fuga, u otra equivalente, vuelva a producirse en el futuro.

Esta capacidad de aprender de la propia experiencia, de adaptarse antes de que el entorno
competitivo vuelva obsoleta la arquitectura vigente, y de renovar continuamente las fuentes
de la propia ventaja, constituye el elemento que transforma a la teoria desarrollada hasta
aqui —centrada en la capacidad, la conversion y sus fugas— en una teoria genuinamente
dinamica. Ese transito, del sistema que simplemente opera al sistema que aprende y se
transforma, es el objeto de los dos capitulos siguientes.
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CAPITULO VIII - PARTE I

La Dinamica del Sistema: Aprendizaje
y Adaptacion

I. Del sistema que opera al sistema que se transforma

Todo lo desarrollado hasta este punto —identidad, estrategia, fuentes de ventaja, capacidad,
conversion, fugas de desempefio— describe, en esencia, una fotografia de la institucion: una
arquitectura que, en un momento dado, posee un techo estructural determinado y lo
materializa con una eficiencia determinada. Esta fotografia es indispensable, pero resulta
incompleta si se la trata como si fuera el retrato definitivo de una institucién. Ninguna
institucion de futbol de élite permanece inmovil en el tiempo. Sus rivales invierten,
aprenden, se reorganizan. El mercado de talento se transforma. Las condiciones econdmicas,
regulatorias y tecnoldgicas del ecosistema competitivo cambian de manera constante. Una
institucion que se limitara a sostener, sin modificacidn, la arquitectura que hoy le permite
competir con éxito, estaria, sin saberlo, condenando esa misma arquitectura a la
obsolescencia progresiva.

Este capitulo, y el que le sigue, introducen la dimension que transforma la teoria desarrollada
hasta aqui de una descripcidn estatica en una teoria genuinamente dindmica: la capacidad
de una institucion de aprender de su propia experiencia y de adaptarse antes de que el
entorno vuelva obsoleta la arquitectura que hoy la sostiene. Sin esta dimension, cualquier
analisis de capacidad y conversion, por riguroso que sea, describe inicamente un instante
congelado de una realidad que es, por naturaleza, un proceso continuo.

II. El club como sistema vivo, no como mecanismo

Conviene retomar, en este punto, una distincién introducida en el Capitulo II: el club de futbol
de élite no es un artefacto mecanico cuyas partes responden siempre de la misma manera
ante el mismo estimulo. Es un sistema compuesto, en ultima instancia, por personas y por
las relaciones entre ellas, y por lo tanto posee una propiedad que ningiin mecanismo posee:
la capacidad de modificar su propio comportamiento futuro en funciéon de lo que ha
experimentado en el pasado. Esta propiedad —que en la teoria de sistemas complejos se
conoce como capacidad adaptativa— es la que permite distinguir a un club de fatbol de élite
de una maquina que simplemente ejecuta, de manera repetida e invariable, el mismo
conjunto de instrucciones.
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Comprender al club como sistema vivo tiene una implicacidon practica de enorme peso:
significa que la arquitectura de una institucion no es un disefio que se establece una vez y
luego simplemente se administra, sino un organismo que debe cultivarse, corregirse y
renovarse de manera continua. Las instituciones que tratan su propia arquitectura como si
fuera un mecanismo fijo —que una vez construido correctamente deberia funcionar sin
necesidad de revision— tienden, con el tiempo, a experimentar un deterioro silencioso: la
arquitectura que en un momento dado representd una ventaja genuina se va volviendo,
progresivamente, menos adecuada para las condiciones cambiantes del ecosistema
competitivo, sin que ningin evento Unico sefale con claridad el momento exacto de esa
degradacion.

I1I. Ciclos de refuerzo: como la ventaja se multiplica a si misma

Uno de los mecanismos mas poderosos mediante los cuales un sistema vivo evoluciona a
través del tiempo es el ciclo de refuerzo: una secuencia de relaciones causales donde el
resultado de un proceso fortalece las condiciones que hicieron posible ese mismo proceso,
generando una espiral que se profundiza a si misma con el paso del tiempo.

El fatbol de élite ofrece un ejemplo particularmente elocuente de este mecanismo, que
conviene recorrer paso a paso porque ilustra con claridad cémo la ventaja competitiva puede
acumularse de manera compuesta, no simplemente lineal. Una cantera bien gestionada
produce jugadores jovenes de calidad. Esos jugadores, al integrarse al primer equipo,
reducen la necesidad de adquirir talento equivalente en el mercado de fichajes, lo cual libera
recursos financieros que de otro modo se habrian destinado a esa adquisicion. Esa
flexibilidad financiera adicional permite a la institucién tomar decisiones con mayor
paciencia y menor presion de corto plazo, lo cual, a su vez, favorece un mejor proceso de
reclutamiento en el mercado de fichajes que si resulta necesario, porque la institucion puede
permitirse esperar la oportunidad correcta en lugar de reaccionar bajo urgencia. Una
plantilla mejor construida, con mayor coherencia y menor rotacion forzada, tiende a
producir mejores resultados deportivos. Mejores resultados deportivos, sostenidos en el
tiempo, fortalecen el atractivo comercial de la institucion y amplian su base de aficionados.
Un mayor ingreso comercial permite, entre otras cosas, reinvertir con mayor generosidad en
la propia cantera, cerrando asi el ciclo en el punto exacto donde comenz6, pero ahora en una
posicion estructuralmente superior a la del punto de partida.

Este ciclo no es una descripcion idealizada ni excepcional: es, precisamente, el mecanismo
que explica por qué determinadas instituciones logran acumular ventaja de manera
compuesta a lo largo de décadas, mientras otras, con recursos comparables en un momento
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inicial dado, permanecen estancadas en un nivel de desempefio que nunca termina de
despegar. La diferencia no reside necesariamente en el punto de partida, sino en si la
institucion logrd o no activar, y sostener, un ciclo de refuerzo de esta naturaleza.

IV. Ciclos de equilibrio: los limites que contienen el crecimiento

No todo mecanismo sistémico opera en la direccion de amplificar una tendencia. Existe una
segunda clase de mecanismo, igualmente relevante, que opera en la direcciéon opuesta: el
ciclo de equilibrio, que tiende a estabilizar el sistema alrededor de un nivel determinado,
resistiendo tanto el crecimiento acelerado como el deterioro acelerado.

Estos ciclos de equilibrio son indispensables para la estabilidad de largo plazo de cualquier
institucion, pero pueden también convertirse en una fuente de estancamiento cuando
operan de manera excesivamente rigida. Un ejemplo caracteristico: una institucidon que crece
rapidamente en ambicién y en gasto puede toparse con restricciones regulatorias de
sostenibilidad financiera que limitan, de manera efectiva, cudnto puede acelerar ese
crecimiento sin comprometer su viabilidad de largo plazo. Este limite cumple una funcion
protectora legitima. Pero el mismo tipo de mecanismo puede operar de manera menos
saludable dentro de la cultura interna de una institucién: una organizaciéon profundamente
conservadora en su toma de decisiones puede generar una resistencia sistematica a
cualquier cambio, incluso cuando ese cambio resulta necesario para adaptarse a condiciones
que ya no son las que originalmente justificaron la prudencia conservadora.

Comprender la diferencia entre un ciclo de equilibrio saludable —que protege a la institucion
de riesgos genuinos— y un ciclo de equilibrio disfuncional —que la condena a un
estancamiento innecesario— es una de las tareas de diagndstico mas sutiles y, a la vez, mas
decisivas que enfrenta cualquier liderazgo institucional serio.

V. De la experiencia al aprendizaje: por qué no son lo mismo

Es tentador asumir que la experiencia, por si sola, produce aprendizaje: que una institucion
que ha atravesado numerosos ciclos competitivos, con sus correspondientes éxitos y
fracasos, necesariamente acumula sabiduria organizacional proporcional al tiempo
transcurrido. Esta suposicion es, con extraordinaria frecuencia, falsa. La experiencia es la
materia prima del aprendizaje, pero no es el aprendizaje mismo. Una institucién puede
atravesar el mismo tipo de fracaso, en ciclo tras ciclo, sin jamas extraer de esa repeticion una
leccidn estructural que modifique su arquitectura de manera duradera.
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El aprendizaje organizacional genuino exige un proceso deliberado que convierte la
experiencia bruta en una modificacion duradera del comportamiento futuro de la institucion.
Este proceso involucra, como minimo, tres momentos diferenciados. El primero es la
captura: el registro sistematico de lo ocurrido, no solo en términos de resultado final, sino
de las decisiones concretas, los procesos y las circunstancias que condujeron a ese resultado.
El segundo es el analisis causal: la disciplina de distinguir, dentro de lo ocurrido, qué
elementos fueron genuinamente causales y cuales fueron circunstanciales o atribuibles al
azar, evitando tanto la sobre-correccion ante resultados adversos producidos por factores
no controlables como la complacencia ante éxitos que en realidad se debieron, en buena
medida, a la fortuna. El tercero es la incorporacion: la modificacion efectiva de procesos,
criterios o estructuras de la institucion en funcién de las lecciones extraidas, de manera que
el aprendizaje deje de residir inicamente en la memoria de las personas involucradas y pase
a formar parte de la arquitectura organizacional misma, sobreviviendo asi a la eventual

salida de esas personas.

Esta ultima precisidn es crucial. Una institucion cuyo aprendizaje reside exclusivamente en
el conocimiento tacito de un grupo reducido de individuos —un director deportivo
particularmente perspicaz, un entrenador con una lectura excepcional del juego— posee un
aprendizaje fragil, vulnerable a desaparecer en el instante mismo en que esas personas
abandonan la institucién. Una institucién cuyo aprendizaje se ha incorporado a procesos,
criterios documentados y cultura compartida posee, en cambio, un aprendizaje resiliente,
que persiste mas alla de cualquier individuo particular.

VI. Adaptacion: modificar la arquitectura antes de que el entorno la vuelva
obsoleta

El aprendizaje, tal como se ha descrito hasta aqui, opera fundamentalmente hacia adentro:
convierte la experiencia propia en mejora de los procesos existentes. La adaptacion
introduce una dimensién adicional y complementaria: la capacidad de modificar la propia
arquitectura en respuesta a cambios en el entorno competitivo, no inicamente en respuesta

a la experiencia interna de éxito o fracaso.

Esta distincién resulta critica porque el aprendizaje, por si solo, puede perfeccionar a una
institucion dentro de un paradigma que ya esta en proceso de volverse obsoleto. Una
institucion puede aprender, de manera cada vez mas refinada, a ejecutar excelentemente un
modelo de juego, un sistema de captacion de talento, o una estructura organizacional que
fueron adecuados para las condiciones competitivas de una década anterior, sin advertir que
el ecosistema completo —la evolucidn tactica del juego, las nuevas tecnologias de analisis,
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los cambios en el mercado de talento— ha modificado de manera sustancial qué arquitectura
resulta hoy competitiva. El perfeccionamiento incesante de un modelo obsoleto no es
progreso: es, en el mejor de los casos, una optimizacién local que ignora que el 6ptimo global
se ha desplazado.

La adaptacién exige, por tanto, una vigilancia constante sobre el entorno competitivo —no
solo sobre el propio desempefio— y una disposicion genuina a modificar elementos de la
arquitectura institucional que, en el pasado, resultaron exitosos, precisamente porque su
éxito pasado no garantiza su relevancia futura. Esta disposicion es, con frecuencia, la mas
dificil de cultivar dentro de cualquier institucidon, porque exige cuestionar activamente
aquello que la propia historia de éxito pareceria validar, y porque las estructuras que
produjeron el éxito pasado suelen generar, dentro de la institucion, una resistencia natural
a su propia modificacion.

VII. El umbral entre aprender y renovarse

Lo desarrollado en este capitulo —ciclos de refuerzo y de equilibrio, la distinciéon entre
experiencia y aprendizaje genuino, la necesidad de una adaptacién que exceda el simple
perfeccionamiento interno— establece la base sobre la cual se apoya el argumento mas
ambicioso y mas original de todo este trabajo. Porque existe una distincion adicional, todavia
no desarrollada, entre una institucién que meramente aprende a ejecutar mejor la
arquitectura que ya posee, y una instituciéon que construye la capacidad de generar, de
manera repetida y sostenida, arquitecturas enteramente nuevas cuando las anteriores se
agotan. Esa distincién —entre poseer una ventaja, poseer la capacidad de construir ventajas,
y poseer la capacidad de renovar esa misma capacidad de construir— constituye el objeto
del capitulo siguiente, y representa el punto mas alto de abstraccion, y de utilidad practica,
al que llega la teoria desarrollada en este trabajo.
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CAPITULO VIII - PARTE II

La Dinamica del Sistema: Ventaja de
Primer, Segundo y Tercer Orden

I. Una pregunta que la teoria, hasta aqui, no ha respondido

Todo lo desarrollado en los capitulos precedentes permite responder con precisiéon una
pregunta central: por qué una institucién determinada rinde, en un ciclo competitivo dado,
por encima o por debajo de sus rivales. Pero existe una pregunta distinta, de naturaleza mas
profunda, que la teoria desarrollada hasta aqui todavia no ha resuelto de manera explicita:
por qué algunas instituciones logran sostener su superioridad a través de sucesivas
generaciones de jugadores, entrenadores y dirigentes, mientras otras, tras un periodo de
dominio genuino, se hunden en una decadencia que ninguna intervencién puntual logra

revertir.

La respuesta a esta segunda pregunta exige introducir una distinciéon que no se encuentra en
el vocabulario habitual de la gestion deportiva, precisamente porque exige separar tres
niveles de ventaja que el lenguaje corriente trata como si fueran una sola cosa. Esta distincion
constituye, sin exageracion, el argumento mas original de todo este trabajo, y merece ser
desarrollada con el maximo rigor posible.

II. Ventaja de primer orden: poseer una capacidad superior

El nivel mas elemental de ventaja competitiva es aquel que ha ocupado el centro de todos los
capitulos precedentes: una institucion posee, en un momento determinado, una Capacidad
Competitiva superior a la de sus rivales relevantes, y la convierte, con una eficiencia
razonable, en desempefio observable. A esto lo denominamos ventaja de primer orden.

Una institucién con ventaja de primer orden puede sefialar, con precision, en qué reside su
superioridad actual: una cantera excepcional, un cuerpo técnico particularmente
competente, una infraestructura de vanguardia, un modelo de juego que sus rivales todavia
no han sabido neutralizar. Esta ventaja es genuina, y puede sostener a una institucion en la
cuspide de su competicion durante un periodo considerable. Pero posee una fragilidad
estructural que se revela en cuanto se formula la pregunta correcta: ;qué ocurre cuando esa
fuente especifica de ventaja se erosiona, se iguala o directamente desaparece?
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Toda fuente de ventaja de primer orden, sin excepcidn, esta sujeta a un proceso de erosion
progresiva. El conocimiento tactico se difunde; los rivales observan, analizan e imitan. El
talento que hoy resulta excepcional puede envejecer, lesionarse o ser adquirido por un
competidor con mayores recursos. El cuerpo técnico que hoy produce resultados
sobresalientes puede ser contratado por otra institucion, o simplemente perder vigencia
frente a la evolucion del juego. Una institucion cuya superioridad depende exclusivamente
de una fuente de ventaja de primer orden vive, en consecuencia, bajo una amenaza constante
de sustitucidn: en el momento en que esa fuente especifica se agota, la institucion no posee,
dentro de su propia arquitectura, ningiin mecanismo que garantice la apariciéon de una
fuente sustituta.

II1. Ventaja de segundo orden: poseer la arquitectura que construye
capacidades

Existe un segundo nivel de ventaja, cualitativamente distinto del primero, que las
instituciones verdaderamente sobresalientes logran desarrollar: no basta con poseer, en un
momento dado, una capacidad superior; es necesario poseer una arquitectura
organizacional capaz de producir, de manera repetida y sistematica, nuevas
capacidades superiores, incluso después de que las capacidades originales se hayan
erosionado o agotado. A esto lo denominamos ventaja de segundo orden.

La diferencia entre ambos niveles puede ilustrarse con un contraste directo. Una institucion
con ventaja de primer orden posee, por ejemplo, una generacidon excepcional de jugadores
formados en su cantera. Una institucion con ventaja de segundo orden posee, en cambio, un
sistema de formacion capaz de producir, generacion tras generacion, jugadores de nivel
excepcional, independientemente de qué individuos especificos atraviesen ese sistema en un
momento dado. La primera institucion depende de una circunstancia favorable —Ila
coincidencia temporal de un grupo de jovenes extraordinariamente talentosos— que puede
no repetirse. La segunda institucién posee un mecanismo replicable, que no depende de
ninguna coincidencia particular para seguir produciendo el mismo tipo de resultado.

Esta distincion se aplica con la misma logica a cualquier otra fuente de ventaja desarrollada
en capitulos anteriores. Una institucion puede poseer, en un momento dado, una ventaja
analitica basada en un departamento de datos particularmente innovador; pero solo posee
una ventaja de segundo orden si cuenta, ademas, con la capacidad organizacional de seguir
innovando en ese terreno una vez que la ventaja analitica inicial haya sido igualada por sus
rivales —lo cual, tarde o temprano, invariablemente ocurre. Una institucion puede poseer,
en un momento dado, un cuerpo técnico de calidad excepcional; pero solo posee una ventaja
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de segundo orden si cuenta con los procesos de identificacion, desarrollo y sucesion de
liderazgo técnico que le permitirian reemplazar a ese cuerpo técnico, llegado el momento,
sin que la calidad de la institucion se resienta de manera sustancial.

La ventaja de segundo orden, en sintesis, no reside en una capacidad particular, sino en el
sistema que produce capacidades. Es, precisamente por esta razén, mucho mas dificil de
replicar por parte de un rival que la simple imitacion de una capacidad especifica: mientras
que una capacidad concreta puede observarse, analizarse e imitarse con relativa rapidez, el
sistema organizacional que la produjo —su cultura, sus procesos, su conocimiento
acumulado, su coherencia interna— resulta extraordinariamente mas dificil de replicar,
precisamente porque no se manifiesta en un componente Unico y observable, sino en la
totalidad de la arquitectura institucional desarrollada a lo largo de afios.

IV. Ventaja de tercer orden: renovar la capacidad de construir capacidades

Existe todavia un tercer nivel, mas exigente y mas raro que los dos anteriores, que solo un
numero reducido de instituciones logra alcanzar de manera genuina y sostenida: no basta
con poseer un sistema que produce capacidades; es necesario poseer, ademas, la capacidad
de renovar ese mismo sistema cuando las condiciones del entorno competitivo cambian
de tal manera que el sistema original, por mas eficaz que haya sido en el pasado, deja de ser
adecuado. A esto lo denominamos ventaja de tercer orden.

Esta distincién responde a una limitacién que la ventaja de segundo orden, por si sola,
todavia no resuelve. Un sistema de formacién de talento excepcional, disefiado bajo
determinados criterios y procesos, puede producir resultados sobresalientes durante un
periodo prolongado; pero ese mismo sistema, si permanece congelado en su disefio original,
puede volverse progresivamente menos eficaz a medida que el juego evoluciona, que las
metodologias de desarrollo avanzan en el resto del ecosistema, o que el perfil de talento que
el mercado demanda se transforma. Una instituciéon que posee ventaja de segundo orden,
pero carece de ventaja de tercer orden, corre el riesgo de convertirse en una version
extraordinariamente eficiente de un sistema obsoleto: perfeccionando, con disciplina
admirable, un proceso que el resto del ecosistema ya ha superado.

La ventaja de tercer orden exige, por tanto, un nivel de reflexividad organizacional que
excede al aprendizaje y a la adaptacion descritos en el capitulo anterior. No se trata
unicamente de que la institucion aprenda de su experiencia y se adapte a las condiciones
cambiantes del entorno; se trata de que la instituciéon posea, incorporada en su propia
arquitectura, la disposicion y la capacidad de cuestionar y redisefiar periodicamente los
sistemas que hasta ese momento le produjeron su ventaja de segundo orden, antes de
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que la erosion de esos sistemas se vuelva evidente en un deterioro observable del
desempefio. Es, en esencia, la capacidad institucional de renovar la capacidad institucional
de construir capacidades: un nivel de abstraccion que exige, precisamente por ello, una
madurez organizacional excepcional.

V. Por qué esta jerarquia no es meramente tedrica

Podria objetarse que esta distincion entre tres 6rdenes de ventaja es, en ultima instancia, un
refinamiento conceptual sin consecuencias practicas directas. La objecién seria equivocada,
y lo seria por una razén muy concreta: cada uno de los tres érdenes exige un diagnostico
distinto de donde reside, verdaderamente, la superioridad de una institucion, y una
inversion distinta para sostenerla.

Una institucién que confunde su ventaja de primer orden con una ventaja de segundo o
tercer orden —que asume, por ejemplo, que su dominio actual esta garantizado por su
arquitectura organizacional, cuando en realidad depende de una circunstancia especifica y
no replicable, como la coincidencia de una generacidon excepcional de talento— corre el
riesgo de subinvertir precisamente en aquello que garantizaria la continuidad de su
superioridad mas alla de esa circunstancia particular. Cuando la generacidn excepcional se
retire, envejezca o se disperse, la institucion descubrirg, con frecuencia de manera abrupta,
que su ventaja nunca fue tan profunda como parecia.

Simétricamente, una instituciéon que ha invertido con seriedad en construir ventaja de
segundo orden —un sistema robusto de formacion, de captacién, de desarrollo
organizacional— pero que jamas cuestiona ni renueva ese sistema, puede sostener una
superioridad razonable durante un periodo considerable, para luego experimentar una
decadencia que, examinada desde fuera, parece subita e inexplicable, pero que en realidad
refleja la obsolescencia progresiva y silenciosa de un sistema que en su momento fue
genuinamente superior y que simplemente dejo de renovarse a la velocidad que el entorno
competitivo exigia.

VI. La prueba de la sustitucion: un instrumento de diagnostico

Existe una pregunta de diagnostico particularmente reveladora para distinguir en qué orden
de ventaja se encuentra, efectivamente, una institucion determinada: si un rival lograra
copiar hoy, de manera perfecta, la principal fortaleza actual de la institucion, ;qué le
quedaria a esa institucion para seguir compitiendo?
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Si la respuesta honesta a esta pregunta es “nada” —si la fortaleza copiada agotaba, en
esencia, la totalidad de la ventaja de la institucibn— entonces esa institucion poseia
Unicamente ventaja de primer orden: una capacidad valiosa, pero sin la arquitectura que
garantizaria su renovacion. Si la respuesta, en cambio, es “nuestra siguiente capacidad” —si
la institucidn posee, dentro de su propia arquitectura, la disposicion para generar una fuente
distinta de ventaja incluso después de que la anterior haya sido igualada— entonces esa
institucion posee, genuinamente, ventaja de segundo orden, y potencialmente de tercer
orden si ese proceso de generacion de nuevas capacidades es, a su vez, un proceso que la
institucion sabe renovar y perfeccionar de manera continua.

Esta pregunta, sencilla en su formulacion, resulta extraordinariamente exigente en su
respuesta honesta, precisamente porque obliga a cualquier liderazgo institucional a
distinguir entre la ventaja que efectivamente posee su organizacion y la ventaja que su
organizacion simplemente ha tenido la fortuna de disfrutar durante un periodo
determinado, sin haber construido jamas el sistema que garantizaria su continuidad.

VIL. El principio que cierra este argumento

De todo lo desarrollado en este capitulo se desprende una proposicién que puede formularse
de manera compacta, y que constituye, en rigor, el punto mas alto de abstraccion de toda la
teoria desarrollada en este trabajo: la institucion mas sostenible no es, necesariamente,
la que posee hoy la mejor capacidad competitiva, sino aquella cuya arquitectura le
permite producir nuevas capacidades, y renovar el sistema que las produce, con
mayor consistencia y velocidad que sus rivales relevantes.

Esta proposicion desplaza, de manera definitiva, el objeto ultimo de la gestion institucional.
No consiste en administrar, con la mayor eficiencia posible, 1a capacidad que la institucion
posee en el presente —tarea necesaria, sin duda, pero insuficiente por si sola— sino en
disefiar, cultivar y renovar de manera continua la arquitectura que hace posible que esa
capacidad se regenere, generacion tras generacion, incluso después de que las circunstancias
especificas que explicaban el éxito de un momento particular hayan desaparecido por
completo. Es precisamente esta capacidad de renovaciéon sostenida en el tiempo, y no la
posesion momentanea de una ventaja especifica, la que separa a una institucion exitosa de
una institucién estructuralmente superior. Y es, como se desarrollara en el capitulo
siguiente, la condicidn sin la cual ninguna ventaja, por genuina que sea en un momento dado,
puede madurar hasta convertirse en algo mas ambicioso y mas duradero: un dominio
competitivo sostenible.
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CAPITULO IX

Superioridad y Dominio

I. De la ventaja al dominio: una distincion de escala, no solo de grado

Los capitulos precedentes han desarrollado, con el detalle que la teoria exige, las condiciones
estructurales de la ventaja competitiva: su origen en la capacidad, su realizacion a través de
la conversion, sus fugas, y los tres érdenes que separan la posesion momentdnea de una
fortaleza de la arquitectura capaz de regenerarla indefinidamente. Corresponde ahora dar
un paso mas y preguntar: jcuando, exactamente, una ventaja competitiva deja de ser
simplemente eso —una ventaja, puntual y localizada— y se convierte en algo de una
naturaleza distinta, que merece un nombre propio y un tratamiento conceptual
diferenciado? Ese fendomeno es el dominio.

Conviene, antes de definirlo, despejar un malentendido frecuente. El dominio no es
simplemente “mucha ventaja”, del mismo modo que una tormenta no es simplemente
“mucho viento”: existe un umbral cualitativo, no solo cuantitativo, que separa a una
institucion exitosa de una institucion que domina estructuralmente su categoria competitiva.
Comprender ese umbral —y las condiciones que permiten cruzarlo y, mas dificil todavia,
sostenerse una vez cruzado— es el objeto de este capitulo.

II. La taxonomia de los estados competitivos

El lenguaje corriente del futbol utiliza de manera intercambiable términos que, examinados
con rigor, describen estados sucesivos y cualitativamente distintos. Precisar esta taxonomia
es indispensable antes de avanzar.

La competitividad es la condicion minima: la capacidad de una institucién de disputar, con
posibilidades reales, cualquier encuentro dentro de su categoria. Es una condicién necesaria
para cualquier aspiracién mayor, pero no distingue todavia a una institucion del conjunto
amplio de sus pares. El éxito —sea episddico, un logro puntual y no necesariamente
repetible, o recurrente, una acumulacion de logros a través de varios ciclos— constituye ya
un nivel superior, pero sigue siendo, como se establecié en el capitulo introductorio, una
categoria de resultado observado, no de causa estructural. La excelencia introduce una
dimension distinta: no se refiere inicamente al resultado, sino a la calidad sostenida del
proceso que lo produce, con independencia de que ese proceso haya sido, en cada ciclo
particular, recompensado con el resultado maximo. Una institucion puede ser excelente en
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su proceso y, aun asi, no obtener el titulo en una temporada determinada, sin que ello
desmienta la calidad estructural de su arquitectura.

La ventaja —desarrollada extensamente en los capitulos anteriores— describe una
superioridad relativa frente a rivales concretos, en uno o varios terrenos especificos. La
superioridad, en cambio, describe algo de mayor amplitud: una condicién estructural,
sostenida a través del tiempo, en la que la ventaja no se limita a un terreno aislado sino que
se manifiesta de manera suficientemente amplia y consistente como para producir una
diferencia de desempefio que no puede explicarse por la circunstancia de un ciclo particular.
El dominio, finalmente, es la forma mas exigente y mas rara de todas: una superioridad que
alcanza tal amplitud, profundidad, consistencia y duracién que se vuelve estructuralmente
resistente a la respuesta competitiva de los rivales, al menos durante el periodo en que se
sostiene.

I11. Superioridad estructural, temporal y acumulativa

No toda superioridad observada es de la misma naturaleza, y distinguir entre sus variantes
es indispensable para no confundir un episodio favorable con una condicidon genuinamente
duradera.

La superioridad temporal es aquella que se manifiesta durante una ventana determinada
—una temporada, un ciclo de dos o tres afos— sin que exista, todavia, evidencia suficiente
de que la arquitectura subyacente sea capaz de sostenerla mas alla de esa ventana. Puede ser
genuina en su momento, y puede incluso ser la antesala de una superioridad mas duradera,
pero tratarla como si ya fuera estructural, antes de que el tiempo lo confirme, es un error de
diagnostico frecuente y costoso.

La superioridad estructural es aquella que se sostiene a través de multiples ciclos
competitivos, incluso cuando cambian jugadores, entrenadores y circunstancias especificas,
porque reside en la arquitectura institucional misma —en su capacidad, en su conversion, y
en su aptitud para aprender, adaptarse y renovarse, tal como se desarroll6 en los dos
capitulos anteriores— y no en ninguna coincidencia particular de talento o de fortuna.

La superioridad acumulativa, finalmente, introduce una dimensién adicional y decisiva: no
solo se sostiene a través del tiempo, sino que se profundiza con el paso del tiempo, porque
cada ciclo competitivo exitoso refuerza las condiciones que permiten el éxito del ciclo
siguiente, a través de los mecanismos de ciclo de refuerzo descritos en el capitulo anterior.
Una institucion con superioridad acumulativa no solo mantiene su ventaja: la amplia
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progresivamente respecto de sus rivales, precisamente porque su arquitectura convierte
cada logro en un insumo para el logro siguiente.

IV. El rival como sistema que también compite

Ningun analisis de superioridad y dominio puede completarse sin incorporar una pieza que
hasta aqui ha permanecido en un segundo plano: el rival no es una variable estatica frente a
la cual una institucién simplemente despliega su propia arquitectura. El rival es, é]l mismo,
un sistema equivalente —con su propia capacidad, su propia conversién, su propio
aprendizaje y su propia adaptacidn— que observa, invierte, imita y responde de manera
activa a cualquier ventaja que la institucion logre desarrollar.

Esta reciprocidad tiene una consecuencia que la teoria debe incorporar de manera explicita:
la superioridad no puede evaluarse jamas en términos absolutos, inicamente en funcién de
la arquitectura propia, sino que debe evaluarse siempre en términos relativos y dinamicos,
en funcion de la trayectoria comparada entre la institucidn y sus rivales relevantes. Una
institucion puede estar mejorando en términos absolutos —construyendo capacidad,
refinando su conversién, aprendiendo de su experiencia— y, sin embargo, perder terreno
relativo frente a rivales que estan mejorando todavia mas rapido. La superioridad, en
consecuencia, no es una posicion que se alcanza y luego se conserva por inercia: es una
carrera constante, donde el ritmo de mejora propio debe medirse siempre contra el ritmo de
mejora de quienes compiten por el mismo espacio.

Esta dinamica introduce, ademas, una asimetria particularmente relevante: cuanto mas
visible y exitosa resulta una fuente de ventaja, mas atencion atrae por parte de los rivales, y
mas rapidamente tiende a ser estudiada, comprendida y, eventualmente, neutralizada o
igualada. La ventaja de primer orden desarrollada en el capitulo anterior es, precisamente
por su visibilidad, la mas expuesta a esta erosion competitiva; la ventaja de segundo y tercer
orden, al residir en una arquitectura mucho mas dificil de observar y replicar desde fuera,
resulta considerablemente mas resistente a esta misma dinamica de imitacidn.

V. Las condiciones del dominio sostenible

De lo desarrollado hasta aqui se desprenden las condiciones que deben satisfacerse, de
manera conjunta, para que una superioridad se transforme en un dominio genuinamente
sostenible. La primera es la amplitud: el dominio no puede sostenerse a partir de una tnica
fuente de ventaja aislada, porque una fuente Unica, por mas so6lida que sea, siempre esta
expuesta a la erosion o a la imitacion; exige, en cambio, una arquitectura donde multiples
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fuentes de ventaja se refuerzan mutuamente, de manera que la neutralizacién de una sola de
ellas no comprometa el conjunto.

La segunda condicidn es la profundidad: el dominio no puede residir inicamente en la capa
mas visible de la institucion —su plantilla actual, su entrenador actual— sino que debe estar
anclado en capas mas profundas y menos visibles de la arquitectura: su cultura, su
conocimiento acumulado, sus procesos de desarrollo. La tercera es la consistencia: el
dominio exige que la superioridad se manifieste de manera sostenida, no en picos aislados
seguidos de valles pronunciados, porque la inconsistencia es, en si misma, evidencia de que
la arquitectura subyacente todavia no ha alcanzado la solidez estructural que el dominio
genuino exige.

La cuarta condicidn es la duracidn: un periodo breve de superioridad, por intenso que sea,
no constituye todavia dominio; el dominio exige que la superioridad se sostenga a través de
un namero suficiente de ciclos competitivos como para descartar razonablemente la
posibilidad de que se trate de una circunstancia pasajera. La quinta, y quizas la mas exigente
de todas, es la resiliencia: la capacidad de la institucion de sostener su posicion dominante
incluso cuando enfrenta adversidades genuinas —lesiones significativas, cambios de
personal clave, respuestas agresivas de rivales que han identificado y estudiado su fuente de
ventaja— sin que esas adversidades erosionen de manera irreversible la posicion alcanzada.

Cuando estas cinco condiciones —amplitud, profundidad, consistencia, duraciéon y
resiliencia— se satisfacen de manera simultanea, la diferencia estructural entre una
institucion y sus rivales alcanza el umbral cualitativo que separa a la superioridad ordinaria
del dominio propiamente dicho.

VI. La sostenibilidad del dominio: renovar antes de que la erosion lo exija

Alcanzar el dominio es, sin embargo, solo la mitad del problema. La historia del futbol de
élite esta poblada de instituciones que, tras alcanzar genuinamente esa condicion, la vieron
erosionarse a lo largo de los afos siguientes, no por la pérdida subita de sus fuentes de
ventaja, sino por un proceso gradual de desgaste que la propia institucién no supo anticipar
ni contrarrestar a tiempo.

La sostenibilidad del dominio exige incorporar, de manera explicita, el argumento
desarrollado en el capitulo anterior sobre la ventaja de tercer orden: una institucién solo
conserva su dominio si logra renovar las fuentes que lo sostienen antes de que la
erosion natural, la respuesta competitiva de los rivales, o la simple obsolescencia las
neutralicen. Esto exige de la institucidon una vigilancia constante sobre el propio dominio,
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precisamente en el momento en que ese dominio parece mas sélido e incuestionable, porque
es exactamente en ese momento —cuando el éxito genera la mayor complacencia interna—
que la renovacion necesaria resulta mas dificil de justificar ante una organizaciéon que, con
toda razon aparente, se pregunta por qué habria de cambiar algo que le esta funcionando
extraordinariamente bien.

Esta es, en definitiva, la paradoja central del dominio sostenible: exige que la institucion
cuestione y renueve, de manera proactiva, precisamente aquello que el éxito presente
pareceria validar sin reservas. Las instituciones que logran sostener su dominio a través de
sucesivas generaciones son, invariablemente, aquellas que han incorporado esta vigilancia
como parte permanente de su arquitectura, y no como una reaccion tardia frente a sefiales
de deterioro que ya resultan dificiles de revertir.

VII. Una prueba para distinguir el dominio genuino del dominio
circunstancial

Es posible formular, a partir de todo lo desarrollado en este capitulo, una pregunta de
diagnostico que permite distinguir con precision entre un dominio genuinamente
estructural y uno que, aunque presente todos los signos externos del éxito, descansa en
ultima instancia sobre condiciones circunstanciales: ;la institucion es superior porque
posee, hoy, mas capacidad que sus rivales, o porque posee una arquitectura que
seguira produciendo capacidad superior incluso después de que cambien las
condiciones especificas que hoy explican su posicion?

La primera situacion describe una ventaja, eventualmente amplia y sostenida, pero en tltima
instancia vulnerable al desgaste del tiempo y a la respuesta de los rivales. La segunda
describe el dominio en su forma mas plena y mas valiosa: no una posicion defendida, sino
una posicion que se regenera a si misma. Es esta segunda forma de dominio la que constituye
el objetivo ultimo de cualquier institucion que aspire a una superioridad genuinamente
sostenible, y es también la que exige, como se desarrollara en el capitulo siguiente, un
método disciplinado de diagnostico que permita a cualquier institucion evaluar, con
honestidad, en cudl de estas dos situaciones se encuentra efectivamente.
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CAPITULO X

Diagnostico Aplicado: Protocolo para
Evaluar un Club Real

I. De la teoria a la herramienta

Todo lo desarrollado hasta este punto —identidad, estrategia, fuentes de ventaja, capacidad,
conversion, fugas de desempefio, aprendizaje, adaptacion, los tres 6rdenes de ventaja, y las
condiciones del dominio sostenible— constituye una arquitectura conceptual completa.
Pero una teoria, por mas rigurosa que sea, solo demuestra su valor cuando puede aplicarse
a un caso concreto y producir un diagndstico verificable, accionable y distinto del que
produciria el analisis convencional basado exclusivamente en resultados observados. Este
capitulo convierte la teoria en herramienta: un protocolo ordenado que cualquier liderazgo
institucional puede seguir para evaluar, con rigor, la posicion estructural de un club de fatbol
de élite.

El protocolo se organiza en cinco pasos secuenciales. Cada paso se apoya en las categorias
desarrolladas en capitulos anteriores, y cada uno debe completarse antes de avanzar al
siguiente, porque el valor del diagndstico depende, precisamente, de no saltar directamente
a las conclusiones sin haber recorrido primero los niveles que las sostienen.

II. Paso uno: establecer la identidad real, no la declarada

El diagnéstico debe comenzar, invariablemente, por la pregunta mas elemental: ;qué clase
de institucion es efectivamente este club? No qué declara ser en su comunicacién publica,
sino qué revelan sus decisiones concretas cuando enfrentan tensién entre objetivos
incompatibles. Esto exige examinar, con honestidad, las siete dimensiones desarrolladas en
el Capitulo III —propdosito, valores practicados, stakeholders efectivamente priorizados,
modelo deportivo, modelo de negocio, horizonte de ambicion realmente sostenido— y
confrontarlas contra los siete arquetipos institucionales, no para forzar una clasificacion
rigida, sino para identificar cuales arquetipos dominan efectivamente el comportamiento de
la institucion y si existe coherencia entre ellos.

Este paso tiene un propdsito de filtro, no meramente descriptivo: cualquier recomendacion
que se formule mas adelante en el protocolo debe resultar compatible con esta identidad
real. Una recomendacion técnicamente correcta pero incompatible con la identidad efectiva
de la institucion esta condenada a generar la misma friccion interna descrita en el Capitulo
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III, y por lo tanto no constituye un diagndstico util, por mas sofisticado que parezca en
abstracto.

I11. Paso dos: formular la tesis estratégica vigente

El segundo paso exige reconstruir, a partir de las decisiones efectivamente observadas —no
de las declaraciones oficiales—, cual es la tesis estratégica que la institucion esta, de hecho,
ejecutando. Esto significa responder con precision las cuatro preguntas desarrolladas en el
Capitulo IV: en qué terreno compite prioritariamente esta institucion (deportivo, de talento,
comercial, de capital); qué mecanismo de ventaja persigue; contra qué rival de referencia se
mide efectivamente; y qué est3, en la practica, sacrificando para sostener esas prioridades.

Con frecuencia, este ejercicio revela una discrepancia reveladora entre la tesis estratégica
que la institucion cree estar ejecutando y la que efectivamente se desprende de sus
decisiones. Documentar esa discrepancia, cuando existe, es en si mismo un hallazgo
diagnostico de primer orden, porque sefiala una fuga de coherencia estratégica que, como se
estableci6 en el Capitulo VIII, constituye una de las fuentes mas costosas y menos visibles de
pérdida de potencial competitivo.

IV. Paso tres: mapear la Capacidad Competitiva a través de sus diez pilares

El tercer paso exige una evaluacion sistematica, pilar por pilar, de los diez componentes de
la Capacidad Competitiva desarrollados en el Capitulo VI: institucional, de recursos,
futbolistico, de capital humano, de desarrollo, de rendimiento, de inteligencia competitiva,
cultural, adaptativo y estratégico. Para cada pilar, el diagnostico debe distinguir
explicitamente entre lo que la institucion posee de manera meramente potencial o latente y
lo que efectivamente constituye capacidad instalada, disponible y sostenible, conforme a la
distincion desarrollada en ese mismo capitulo.

El resultado de este paso no debe ser una calificacién numérica simplificada que oculte
matices, sino un perfil cualitativo que identifique con claridad en qué pilares la instituciéon
posee una capacidad genuinamente solida, en cuales posee potencial no desarrollado, y en
cudles existe una debilidad estructural que ningin otro pilar, por fuerte que sea, puede
compensar por si solo, dado el caracter multiplicativo de la relacién entre capacidad y
conversion establecido en el Capitulo VL.
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V. Paso cuatro: evaluar la Conversion Competitiva y localizar las fugas de
desempeiio

El cuarto paso desplaza el analisis desde el techo estructural hacia su realizacién efectiva.
Exige evaluar, con el mismo rigor pilar por pilar, los seis componentes de la Conversion
Competitiva desarrollados en el Capitulo VI —estratégica, organizacional, futbolistica en sus
cinco subdimensiones, de partido, de desarrollo y de aprendizaje— y, de manera
complementaria, aplicar sistematicamente las diez dimensiones de fuga de desempefio
desarrolladas en el Capitulo VII: de interfaz, de coordinacion organizacional, de decisién, de
ejecucidon tactica, fisica y de rendimiento, de desarrollo, cultural, de aprendizaje, de
continuidad y estratégica.

Este paso es, con frecuencia, el mas revelador de todo el protocolo, porque es precisamente
aqui donde suele residir la brecha entre lo que una institucion podria rendir y lo que
efectivamente rinde. Localizar con precision en qué interfaces concretas, en qué decisiones
recurrentes o en qué procesos especificos se concentra la fuga permite dirigir la intervenciéon
hacia la causa estructural, evitando el error —descrito en el Capitulo VII— de responder a
una fuga con una medida aislada que simplemente la desplaza hacia otro punto del sistema
sin resolverla.

VI. Paso cinco: aplicar las pruebas de sostenibilidad

El quinto y ultimo paso del protocolo exige someter a la institucion a las tres pruebas de
diagnostico desarrolladas en los Capitulos VIII y X, que permiten evaluar no ya su posicion
actual, sino la solidez de su arquitectura de cara al futuro.

La primera es la prueba de la sustitucion: si un rival lograra copiar hoy, de manera perfecta,
la principal fortaleza actual de la institucién, ;qué le quedaria a esa institucion para seguir
compitiendo? Una respuesta que revele vacio indica ventaja de primer orden Unicamente;
una respuesta que revele una fuente sustituta disponible indica ventaja de segundo orden

genuina.

La segunda es la prueba de la arquitectura frente a la circunstancia: ;la institucion es
superior porque posee, hoy, mas capacidad que sus rivales, o porque posee una arquitectura
que seguira produciendo capacidad superior incluso después de que cambien las
condiciones especificas que hoy explican su posicién? Esta pregunta distingue entre una
superioridad temporal y una superioridad estructural, conforme a la taxonomia desarrollada
en el Capitulo IX.
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La tercera es la prueba de la independencia institucional: si desaparecieran, de manera
simultanea, el entrenador actual, los jugadores mas determinantes de la plantilla y una parte
significativa del cuerpo directivo, ;qué proporcién de la capacidad competitiva de la
institucion permaneceria intacta? Una respuesta que revele una dependencia critica de
personas especificas sefiala una institucionalizacion insuficiente; una respuesta que revele
resiliencia estructural sefiala que la arquitectura, y no un grupo particular de individuos, es
efectivamente la fuente de la ventaja.

VII. De la aplicacion del protocolo a la responsabilidad de actuar sobre sus
resultados

Completado este recorrido de cinco pasos, la institucion dispone de un diagnoéstico que
ninguna lectura basada exclusivamente en resultados podria ofrecer: sabe no solo como le
fue, sino por qué le fue como le fue, en qué nivel de su arquitectura reside la explicacidn, y
qué distingue su posicion actual de una posicion genuinamente sostenible hacia el futuro. Un
diagnostico de esta naturaleza, sin embargo, no produce por si mismo ninguna mejora: exige
que alguien, dentro de la institucion, asuma la responsabilidad de traducir sus hallazgos en
decisiones concretas de disefio organizacional, de inversion y de renovacion continua. Esa
responsabilidad —a quién corresponde, y qué exige de quien la ejerce— es el objeto del
capitulo siguiente.
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CAPITULO XI - PARTE I

La Responsabilidad del Liderazgo

I. Una pregunta que el protocolo de diagndstico deja abierta

El capitulo anterior entreg6 una herramienta capaz de revelar, con precision, la posicion
estructural real de una institucion: donde reside su capacidad, donde se fuga su conversion,
y si su superioridad —cuando existe— descansa sobre una arquitectura genuinamente
renovable o sobre una circunstancia destinada a desvanecerse. Pero ningtin diagnostico, por
preciso que sea, se traduce por si mismo en una arquitectura mejor. Alguien, dentro de la
institucion, debe asumir la responsabilidad de actuar sobre esos hallazgos, y ese alguien es,
invariablemente, su liderazgo. Este capitulo se ocupa de una pregunta que ha permanecido
implicita a lo largo de todo el trabajo: ;en qué consiste, exactamente, esa responsabilidad, y
qué distingue al liderazgo que la ejerce con seriedad de aquel que meramente administra los
resultados del presente?

II. El error de reducir el liderazgo a la gestion de resultados

La forma mas comun, y mas empobrecida, de entender el liderazgo dentro de una institucion
de futbol de élite consiste en concebirlo como la funcién responsable de producir resultados
favorables dentro de cada ciclo competitivo inmediato. Bajo esta concepcidn, el mérito o la
responsabilidad del liderazgo se mide exclusivamente por el marcador de cada temporada:
si los resultados son buenos, el liderazgo se considera exitoso; si son adversos, se considera
fallido, con independencia de si esos resultados reflejan la calidad genuina de las decisiones
tomadas o, simplemente, la variabilidad inherente a cualquier proceso competitivo.

Esta concepcion, aunque intuitivamente atractiva por su simplicidad, comete el mismo error
diagnostico que este trabajo ha intentado corregir desde su primer capitulo: confunde el
resultado observado con la causa estructural que lo produce. Un liderazgo puede tomar
decisiones excelentes, coherentes con la identidad de la institucion y orientadas a construir
capacidad de largo plazo, y aun asi enfrentar un ciclo competitivo adverso por razones que
exceden su control directo. Simétricamente, un liderazgo puede producir resultados
favorables en el corto plazo mediante decisiones que, examinadas con el marco desarrollado
en este trabajo, erosionan sistematicamente la capacidad futura de la institucion —
sacrificando inversion en desarrollo, degradando la coherencia cultural, o vaciando la
cantera en favor de soluciones de mercado inmediatas— sin que esa erosion se manifieste
todavia en un resultado visible.
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Un liderazgo evaluado exclusivamente por el resultado inmediato tiene, en consecuencia,
todos los incentivos para privilegiar exactamente ese tipo de decisiones: aquellas que
mejoran el marcador de la temporada corriente a expensas de la arquitectura de largo plazo.
Este es, precisamente, el mecanismo que explica por qué tantas instituciones de futbol de
élite, pese a gestionar recursos considerables, permanecen atrapadas en ciclos recurrentes
de entusiasmo y decepcidn, sin que su capacidad estructural jamas mejore de manera

acumulativa a través de los afios.

I11. El liderazgo como arquitecto de condiciones competitivas

La concepcion que este trabajo propone, en cambio, sitiia la responsabilidad del liderazgo en
un nivel distinto y mas exigente: no administrar el resultado del ciclo competitivo inmediato,
sino disefar, preservar y perfeccionar continuamente la arquitectura institucional
que hace posible que esos resultados se produzcan, de manera sostenida, generacion
tras generacion. Bajo esta concepcidn, el liderazgo no es, principalmente, quien decide la
alineacién del préximo partido ni quien negocia el proximo fichaje; es quien determina qué
clase de sistema produce esas decisiones, con qué informacién, bajo qué criterios y con qué
grado de coherencia respecto de la identidad y la estrategia de la institucion.

Esta distincion no reduce en absoluto la exigencia sobre el liderazgo institucional; la eleva.
Disefiar una arquitectura capaz de sostener capacidad, conversion, aprendizaje y renovacion
de manera simultanea es una tarea considerablemente mas compleja que simplemente
reaccionar, con la mejor intencién posible, ante cada resultado a medida que se produce.
Exige comprender, con la profundidad desarrollada a lo largo de este trabajo, como
interactian las distintas dimensiones de la institucion, donde tienden a concentrarse las
fugas de desempefio, y qué inversion de largo plazo resulta necesaria para que la instituciéon
no dependa, de manera fragil, de una circunstancia favorable que puede no repetirse.

IV. Cuatro funciones que el liderazgo no puede delegar

De esta concepcidn arquitectdnica del liderazgo se desprenden cuatro funciones especificas
que ninguna institucion puede permitirse descuidar, y que ningiin departamento aislado —
por competente que sea en su ambito especifico— puede ejercer en su nombre.

La primera es disefiar la coherencia entre identidad, estrategia y arquitectura.
Corresponde al liderazgo, y a nadie mas dentro de la institucidn, garantizar que las
decisiones tomadas en cada area especifica —deportiva, comercial, de desarrollo— se
mantengan alineadas con la identidad real y la tesis estratégica de la institucion, evitando
que la suma de decisiones individualmente razonables termine produciendo, en conjunto,
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una incoherencia que ningun departamento por separado tenia la vision completa para
advertir.

La segunda es proteger la capacidad de largo plazo frente a la presion del corto plazo.
Esta funcion exige, con frecuencia, la disposicion de tomar decisiones impopulares: sostener
la inversion en desarrollo de cantera incluso durante un ciclo de resultados adversos, resistir
la tentacién de intervenciones drasticas y reactivas ante cada mal resultado puntual, y
mantener la paciencia institucional que los procesos de construccién de capacidad genuina
—que, como se estableci6 en capitulos anteriores, no pueden acelerarse sin degradar su
calidad— efectivamente requieren.

La tercera es gobernar las interfaces del sistema. Dado que buena parte de la fuga de
desempefio desarrollada en el Capitulo VII se concentra precisamente en los puntos de
contacto entre distintas areas de la institucion, corresponde al liderazgo garantizar que esas
interfaces —entre canteray primer equipo, entre cuerpo médico y cuerpo técnico, entre area
deportiva y area comercial— funcionen con la fluidez necesaria, porque ningin
departamento individual posee, por definicion, la autoridad ni la perspectiva para resolver
una disfuncién que ocurre precisamente en el espacio entre dos areas distintas.

La cuarta es institucionalizar el aprendizaje y forzar la renovacion periodica.
Corresponde al liderazgo garantizar que las lecciones extraidas de cada ciclo competitivo se
incorporen efectivamente a la arquitectura de la institucién, y no permanezcan como
conocimiento disperso en la memoria de individuos particulares; y corresponde, con la
misma responsabilidad, cuestionar de manera proactiva —incluso, y especialmente, en los
momentos de mayor éxito— si los sistemas que hoy producen la ventaja de la institucién
siguen siendo adecuados para las condiciones cambiantes del entorno competitivo, o si
requieren ya una renovacion que la complacencia del éxito presente tiende,
sistematicamente, a postergar.

V. Gobernanza: la arquitectura que sostiene al liderazgo

Ninguna de estas cuatro funciones puede ejercerse de manera sostenida si depende
exclusivamente del juicio, la memoria y la voluntad de un individuo particular. Por esa razon,
la responsabilidad del liderazgo no se agota en las decisiones que una persona determinada
toma durante su gestion: incluye, de manera igualmente decisiva, la construccién de una
gobernanza —procesos de decision, mecanismos de rendicién de cuentas, estructuras de
sucesion— capaz de sostener esas cuatro funciones incluso mas alla de la permanencia de
cualquier lider especifico.
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Esta precision conecta directamente con la prueba de independencia institucional
desarrollada en el capitulo anterior: una instituciéon cuya coherencia estratégica, cuya
proteccion del largo plazo, cuya gestién de interfaces y cuyo aprendizaje organizacional
dependen enteramente del juicio de un individuo particular —por brillante que ese
individuo sea— posee una arquitectura fragil, expuesta a colapsar en el momento en que esa
persona, inevitablemente, abandone la institucidn. Un liderazgo que ejerce sus funciones con
la maxima seriedad no busca, en consecuencia, hacerse indispensable; busca exactamente lo
contrario: construir una gobernanza tan solida que la institucién pueda sostener sus
funciones esenciales incluso después de su propia partida.

VI. Lo que el liderazgo no es

Conviene cerrar este capitulo despejando una confusion final, con frecuencia presente en el
discurso convencional sobre gestidon deportiva. El liderazgo institucional no se agota en ser
visionario, ni en ser motivador, ni en ser un decisor audaz, ni en ser, simplemente, un
administrador eficiente de los recursos disponibles. Puede, y con frecuencia debe, poseer
elementos de las cuatro cualidades. Pero ninguna de ellas, por separado ni en conjunto,
sustituye a la funcién que este capitulo ha intentado precisar con el mayor rigor posible: la
de arquitecto de condiciones competitivas, responsable no de producir el resultado de un
ciclo particular, sino de disefiar, proteger y renovar continuamente el sistema que hace
posible que esos resultados —y, mas importante todavia, la capacidad de producirlos de
manera recurrente— existan generacion tras generacion.

Con esta comprension de la responsabilidad ultima del liderazgo, la teoria desarrollada a lo
largo de este trabajo alcanza su punto de cierre. El capitulo final recoge, en una sintesis
deliberadamente condensada, la proposicion que atraviesa cada uno de los capitulos
precedentes y que constituye, en definitiva, la idea que este trabajo se propuso demostrar
desde su primera pagina.
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CAPITULO XI - PARTE II

Sintesis Final

I. Lo que se ha recorrido

Este trabajo comenz6 con una pregunta aparentemente sencilla —por qué un club de fatbol
de élite gana o pierde— y demostr6, ya desde su primer capitulo, que esa pregunta,
formulada de esa manera, carece de la precisidon necesaria para producir una respuesta util.
Reemplazarla exigio separar el resultado del desempeiio, el desempefio de la capacidad, y la
capacidad del potencial: cuatro nociones que el lenguaje corriente del futbol confunde con
una ligereza que resulta, en la practica de la gestion institucional, extraordinariamente
costosa.

A partir de esa distincidn inicial, el trabajo construyé una arquitectura conceptual completa.
Establecié que un club de fatbol de élite no puede comprenderse cabalmente bajo una sola
lente —ni como equipo, ni como empresa, ni como institucion— sino tnicamente como lo
que efectivamente es: un sistema complejo y adaptativo, cuyas partes interactian de manera
no lineal y cuyo comportamiento global no puede deducirse del examen aislado de sus
componentes. Establecié que, antes de cualquier consideracion estratégica, ese sistema
posee una identidad —constituida por su propoésito, sus valores practicados, sus
stakeholders, su modelo deportivo y de negocio, su horizonte de ambicion— que determina
el espacio de elecciones que le resultan genuinamente coherentes, y que puede reconocerse
en un numero reducido de arquetipos institucionales cuya combinacion particular distingue
a una institucion de otra.

Mostro, a continuacion, como esa identidad se traduce en una estrategia mediante la eleccion
disciplinada de donde competir, cdmo hacerlo, contra quién medirse prioritariamente y,
sobre todo, qué renunciar deliberadamente para sostener aquello que se elige perseguir.
Identificd las fuentes concretas de las que puede provenir una ventaja genuina —recursos,
capacidades, conocimiento, cultura, marca, gobernanza, entre otras— y establecié que
ninguna institucion que aspire a una superioridad sostenida puede permitirse dispersar sus
esfuerzos entre todas ellas por igual: la coherencia alrededor de pocas fuentes primarias,
cuidadosamente elegidas, vence sistematicamente a la excelencia dispersa.

El ntcleo formal del trabajo desarroll6 la ecuacion que articula, con precision matematica, la
relacidn entre lo que una institucién puede llegar a rendir y lo que efectivamente rinde: el
desempefio competitivo como producto —no como suma— de la Capacidad Competitivay la
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Conversion Competitiva, cada una compuesta por sus propios pilares estructurales, y cada
una sujeta a fugas especificas y diagnosticables que, silenciosamente, separan el potencial
estructural del resultado observado. Y avanzo, mas alla de esta fotografia estatica, hacia la
dimension que transforma la teoria en algo genuinamente dinamico: la capacidad de una
institucion de aprender de su propia experiencia, de adaptarse antes de que el entorno
vuelva obsoleta su arquitectura, y —en su forma mas exigente y mas rara— de renovar
continuamente el sistema mismo que produce sus capacidades, distinguiendo asi entre
poseer una ventaja, poseer la arquitectura que la construye, y poseer la arquitectura que
renueva esa misma capacidad de construccion.

Finalmente, el trabajo estableci6 las condiciones bajo las cuales una superioridad relativa se
transforma en dominio estructural —amplitud, profundidad, consistencia, duracion y
resiliencia—, ofreci6 un protocolo disciplinado para diagnosticar la posicion real de
cualquier institucion frente a estas categorias, y precisd la responsabilidad ultima que recae
sobre quienes la dirigen: no administrar el resultado de un ciclo competitivo particular, sino
disefiar, proteger y renovar la arquitectura que hace posible que esos resultados se
produzcan de manera recurrente.

II. La proposicion que atraviesa todo lo anterior

De este recorrido completo se desprende una proposicion unica, hacia la cual convergen, en
ultima instancia, todos los capitulos precedentes:

La superioridad competitiva sostenible de un club de fiitbol de élite no
reside en un jugador, un entrenador, un directivo, una plantilla ni un
resultado. Reside en la arquitectura institucional que permite que las
capacidades se construyan, se integren de manera coherente, se conviertan
en desemperio con la menor pérdida posible, se aprendan, se adapten a
condiciones cambiantes, y se renueven antes de que la erosién, la imitacion

o la obsolescencia las neutralicen.

Cada uno de los verbos que componen esta proposicion —construir, integrar, convertir,
aprender, adaptar, renovar— designa una funciéon que ningiin componente aislado de la
institucion puede ejercer por si solo, y cuya ausencia, aunque sea de uno solo de ellos,
empobrece de manera sustancial la capacidad de la institucién de sostener su posicion a
través del tiempo. Una institucidon puede construir capacidad sin convertirla eficazmente;
puede convertirla sin aprender de esa conversion; puede aprender sin adaptarse a un
entorno que ha cambiado; puede adaptarse sin acumular esa adaptacién en una ventaja
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duradera; y puede, incluso, dominar temporalmente su categoria competitiva sin poseer
ninguna de las condiciones que permitirian conservar ese dominio mas alla de la
circunstancia que lo hizo posible.

III. Por qué el resultado nunca fue la pregunta correcta

Queda, para cerrar este trabajo, una ultima precisién que vale la pena formular con total
claridad. La grandeza institucional sostenida no consiste en ganar de manera repetida.
Consiste en construir una institucidon que conserve la capacidad de generar las condiciones
necesarias para ganar, incluso después de que hayan cambiado las personas, los recursos,
los rivales, las tecnologias y las circunstancias especificas que explicaban sus victorias
anteriores. Un club que hoy domina su categoria, pero cuya arquitectura depende
enteramente de una generacion excepcional de jugadores, de un entrenador irrepetible o de
una coyuntura financiera favorable que no volvera a repetirse, no ha alcanzado todavia la
forma de superioridad que este trabajo se ha propuesto explicar. La ha alcanzado, en cambio,
aquella institucion —con frecuencia menos vistosa en el resultado de una temporada aislada,
pero incomparablemente mas so6lida en su proyeccion hacia el futuro— cuya arquitectura le
permite producir, de manera recurrente y renovable, las condiciones de su propio éxito.

Esta es, en definitiva, la idea que debe permanecer una vez que los detalles particulares de
cada capitulo se hayan asentado en la memoria del lector: que la pregunta verdaderamente
relevante para cualquier institucion de fttbol de élite no es cuanto ha ganado, sino si posee
un sistema capaz de seguir produciendo la posibilidad de ganar, generacidn tras generacion,
frente a rivales que compiten, aprenden y se transforman exactamente con la misma
determinacion. La superioridad sostenible, en su forma mas pura y mas exigente, no es un
estado que se alcanza. Es la capacidad de producir superioridad de manera recurrente.
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CIERRE DEL TRABAJO

Glosario Operativo

Este glosario retine, a modo de referencia rdpida, los términos verdaderamente centrales de la teoria
desarrollada en este trabajo. No pretende ser exhaustivo ni sustituir la lectura de los capitulos donde
cada concepto se desarrolla con el detalle que merece; su propdsito es exclusivamente el de consulta
dgil.

Arquetipo institucional. Patron identitario reconocible que resulta de la combinacion
particular de proposito, valores, stakeholders, modelo deportivo, modelo de negocio y
horizonte de ambicion de un club. Ningtn club encaja de manera pura y exclusiva en uno
solo; la mayoria exhibe una inclinacion dominante hacia uno o dos arquetipos, cuya
coherencia mutua condiciona la estabilidad interna de la institucion.

Capacidad Competitiva. El nivel maximo y sostenible de desempefio que una institucion
podria alcanzar de manera realista, dadas las condiciones estructurales que efectivamente
posee, controla, puede activar y puede sostener. Describe un techo estructural, no un
resultado promedio ni una certeza; es una propiedad sistémica que emerge de la interacciéon
coordinada de la institucién, no de ninguno de sus componentes considerados de manera
aislada.

Ciclo de equilibrio. Mecanismo sistémico que tiende a estabilizar a la institucion alrededor
de un nivel determinado, resistiendo tanto el crecimiento acelerado como el deterioro
acelerado. Puede cumplir una funcién protectora legitima o convertirse en una fuente de
estancamiento cuando opera con excesiva rigidez.

Ciclo de refuerzo. Secuencia de relaciones causales donde el resultado de un proceso
fortalece las condiciones que hicieron posible ese mismo proceso, generando una
acumulacion de ventaja que se profundiza con el paso del tiempo, en lugar de simplemente
sostenerse.

Conversion Competitiva. La eficiencia sistémica con la cual una institucion transforma su
Capacidad Competitiva en desempeifio efectivamente realizado, mediante sus decisiones,
procesos, ejecucion y coordinacién interna, sostenida de manera continua a lo largo de una
temporada completa y no en un pico aislado.

Coherencia estratégica. El grado en que todas las decisiones de una institucion —no solo
sus declaraciones formales, sino sus decisiones cotidianas de asignacion de recursos y
contratacion— refuerzan mutuamente una misma direccién, en lugar de contradecirse o
neutralizarse entre si.
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Dominio. La forma mas exigente de superioridad competitiva: una diferencia estructural
frente a los rivales que alcanza suficiente amplitud, profundidad, consistencia, duracion y
resiliencia como para volverse resistente a la respuesta competitiva, al menos durante el
periodo en que se sostiene.

Fuga de desempeiio. La pérdida sistematica de potencial competitivo que ocurre en algin
punto de la cadena que conecta la capacidad estructural de una institucion con su desempefio
efectivamente observado; con frecuencia invisible en el analisis convencional porque este
ultimo solo captura el extremo final de la cadena.

Moat (foso competitivo). Fuente de ventaja suficientemente duradera y defendible como
para resistir la imitacion de un rival, incluso cuando ese rival comprende exactamente en
qué consiste la ventaja y desea replicarla.

Propiedad emergente. Caracteristica de un sistema que no reside en ninguno de sus
componentes individuales, sino que surge exclusivamente de la interaccion coordinada entre
ellos. Tanto la Capacidad Competitiva como la superioridad institucional en su conjunto son,
en este sentido riguroso, propiedades emergentes.

Superioridad estructural. Superioridad que se sostiene a través de multiples ciclos
competitivos, incluso cuando cambian jugadores, entrenadores y circunstancias especificas,
porque reside en la arquitectura institucional y no en una coincidencia particular de talento
o de fortuna.

Ventaja de primer orden. La posesion, en un momento determinado, de una capacidad
competitiva superior a la de los rivales relevantes. Es genuina pero fragil, porque toda fuente
especifica de ventaja esta sujeta a erosion, imitacion o sustitucion.

Ventaja de segundo orden. La posesion de una arquitectura organizacional capaz de
producir, de manera repetida y sistematica, nuevas capacidades superiores, incluso después
de que las capacidades originales se hayan agotado. Reside en el sistema que produce
capacidades, no en una capacidad particular.

Ventaja de tercer orden. La capacidad institucional de renovar, de manera periodica y
proactiva, el propio sistema que produce las capacidades de segundo orden, antes de que ese
sistema se vuelva obsoleto frente a un entorno competitivo en constante transformacion. Es
la forma mas exigente y menos frecuente de ventaja sostenible.
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