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TES I S 	 C ENTRAL 	

	
La	superioridad	competitiva	 sostenible	de	un	club	de	 fútbol	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,	cuánto	puede	llegar	
a	 rendir	 el	 club	 dadas	 sus	 condiciones	 estructurales	—su	 Capacidad	 Competitiva—;	
segundo,	qué	proporción	de	ese	potencial	logra	materializar	efectivamente	en	el	terreno	
de	juego	y	fuera	de	él	—su	Conversión	Competitiva—,	siendo	el	desempeño	observable	
el	 producto	 multiplicativo,	 no	 la	 suma,	 de	 ambas	 variables.	 Pero	 una	 arquitectura	
verdaderamente	superior	no	se	reduce	a	poseer	hoy	más	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	cuánto	gana,	
sino	 si	 posee	 un	 sistema	 capaz	 de	 producir	 superioridad	 de	 manera	 recurrente,	
generación	tras	generación,	incluso	después	de	que	cambien	las	personas,	los	recursos	
y	las	circunstancias	que	explicaban	sus	victorias	anteriores.	 	
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PRÓLOGO 	

El	Límite	de	las	Explicaciones	Fáciles	
Todos	los	años,	en	cada	liga	de	fútbol	de	élite	alrededor	del	mundo,	se	repite	el	mismo	ritual	
interpretativo.	Un	club	gana	y	se	le	atribuye	una	fórmula;	un	club	pierde	y	se	le	diagnostica	
una	carencia.	La	fórmula	y	la	carencia,	casi	invariablemente,	se	explican	mediante	el	mismo	
puñado	 de	 variables:	 el	 presupuesto	 disponible,	 el	 nombre	 del	 entrenador,	 el	 talento	
individual	de	dos	o	tres	futbolistas	señalados	por	la	prensa.	Con	esas	piezas	se	construye,	
semana	 tras	 semana,	 una	 narrativa	 que	 resulta	 satisfactoria,	 fácil	 de	 comunicar,	 y	 casi	
siempre	insuficiente.	

Este	 trabajo	 nace	 de	 la	 sospecha	 de	 que	 ese	 vocabulario	—heredado	más	 de	 la	 crónica	
deportiva	 que	 de	 una	 disciplina	 analítica	 seria—	 ha	 llegado	 a	 su	 límite.	 No	 porque	 las	
variables	que	nombra	sean	irrelevantes,	sino	porque	las	trata	como	si	fueran	causas,	cuando	
en	el	mejor	de	los	casos	son	síntomas	de	algo	mucho	más	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	balón	siquiera	ruede.	

Explicar	 esa	 arquitectura	 —qué	 la	 compone,	 cómo	 se	 construye,	 cómo	 se	 traduce	 en	
resultados,	 y	 qué	 le	 permite	 sostenerse	 frente	 al	 desgaste	 implacable	 del	 tiempo	 y	 de	 la	
competencia—	es	el	propósito	de	 las	páginas	que	siguen.	No	se	trata	de	una	colección	de	
anécdotas	 sobre	 clubes	 particulares,	 ni	 de	 un	 manual	 de	 buenas	 prácticas	 de	 gestión	
deportiva.	Se	trata	de	un	 intento,	deliberadamente	ambicioso,	de	construir	una	teoría:	un	
conjunto	 de	 proposiciones	 interrelacionadas,	 aplicables	 con	 el	 mismo	 rigor	 a	 cualquier	
institución,	en	cualquier	liga,	bajo	cualquier	condición	de	recursos,	porque	no	describen	a	un	
club	en	particular,	sino	la	gramática	estructural	que	subyace	a	la	grandeza	institucional	en	el	
fútbol	de	élite.	

El	 lector	encontrará,	 a	 lo	 largo	de	este	 trabajo,	una	progresión	deliberada.	Se	parte	de	 la	
pregunta	más	elemental	—qué	clase	de	entidad	es,	en	rigor,	un	club	de	fútbol—	y	se	avanza,	
capítulo	tras	capítulo,	hacia	una	comprensión	cada	vez	más	precisa	de	cómo	la	identidad	se	
convierte	en	estrategia,	cómo	la	estrategia	produce	fuentes	genuinas	de	ventaja,	cómo	esas	
fuentes	 se	 traducen	 —con	 pérdidas	 que	 rara	 vez	 se	 diagnostican	 correctamente—	 en	
desempeño	observable,	y	cómo,	finalmente,	algunas	instituciones	logran	algo	que	va	mucho	
más	allá	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	atrás.	
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No	es	un	 trabajo	escrito	para	halagar	a	ninguna	 institución	en	particular,	ni	para	ofrecer	
certezas	fáciles	a	quienes	buscan	una	fórmula	de	aplicación	inmediata.	Es	un	trabajo	escrito	
para	quienes	están	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	más	complejo,	más	estructural	y	más	profundo	que	lo	que	el	resultado	de	
un	domingo	cualquiera	puede	revelar.	
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CAP ÍTULO 	 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	fútbol	gana	y	otro	pierde,	por	qué	una	institución	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,	 nómina	 salarial,	 tamaño	 de	 la	 afición,	 prestigio	 histórico,	 calidad	 del	
entrenador	de	turno.	Estas	variables	no	son	irrelevantes.	Pero	tomadas	de	manera	aislada	
—y	 peor	 aún,	 tomadas	 como	 causas—	 producen	 una	 explicación	 empobrecida,	 y	 con	
frecuencia	falsa,	de	un	fenómeno	que	es,	en	realidad,	extraordinariamente	más	complejo.	

El	 problema	 no	 es	 que	 estas	 explicaciones	 sean	 inútiles.	 El	 problema	 es	 que	 confunden	
correlación	superficial	con	arquitectura	causal.	Un	club	con	presupuesto	elevado	gana	
con	más	frecuencia	que	uno	sin	él,	en	promedio	y	a	 lo	 largo	de	muestras	suficientemente	
grandes.	Pero	esa	 regularidad	estadística	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	
desafían	toda	proporción	con	sus	medios.	El	dinero	compra	insumos.	No	compra,	por	sí	solo,	
la	capacidad	de	organizarlos,	integrarlos	y	convertirlos	en	desempeño	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	fútbol	es	insuficiente	para	explicar	la	grandeza	
institucional,	y	esa	insuficiencia	no	es	un	defecto	menor	de	precisión,	sino	un	error	de	nivel	
de	análisis.	Preguntamos	“¿cuánto	tiene	este	club?”	cuando	la	pregunta	relevante	es	“¿qué	es	
capaz	de	hacer	este	club	con	lo	que	tiene,	y	qué	proporción	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	máximo	de	
su	 capacidad?”.	 Preguntamos	 “¿por	 qué	 ganaron	 el	 título?”	 cuando	 la	 pregunta	 que	
verdaderamente	importa	—la	única	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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II.	Cuatro	conceptos	que	el	lenguaje	corriente	confunde	
Para	avanzar	con	rigor	es	indispensable	separar	cuatro	nociones	que	el	discurso	cotidiano	
sobre	fútbol	trata,	erróneamente,	como	sinónimos	intercambiables:	resultado,	desempeño,	
capacidad	y	potencial.	

El	resultado	 es	 el	 hecho	 competitivo	puntual:	 la	 victoria,	 la	 derrota,	 el	 título	 obtenido	o	
perdido,	 la	 posición	 final	 en	 la	 tabla.	 Es	 lo	 único	 directamente	 observable,	 lo	 único	 que	
aparece	en	 los	 libros	de	historia	y	en	 las	portadas	de	 los	periódicos.	Precisamente	por	su	
visibilidad,	tiende	a	monopolizar	el	análisis.	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	árbitro,	de	una	lesión	de	último	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	metodológico	que	este	trabajo	
busca	corregir.	

El	 desempeño	 es	 un	 concepto	 más	 amplio	 que	 el	 resultado	 puntual:	 es	 el	 patrón	 de	
resultados	 que	 una	 institución	 produce	 de	 manera	 sostenida	 a	 lo	 largo	 de	 un	 ciclo	
competitivo	 suficientemente	 largo	 como	 para	 filtrar	 buena	 parte	 del	 ruido	 aleatorio.	 El	
desempeño	de	un	club	no	se	mide	en	un	partido,	ni	siquiera	en	una	temporada	aislada;	se	
mide	en	la	trayectoria.	Aun	así,	el	desempeño	sigue	siendo	una	variable	observada,	no	una	
variable	explicativa.	Decir	que	un	club	“tuvo	un	gran	desempeño”	describe	lo	que	ocurrió.	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	 institución	 es	 el	 nivel	 máximo	 y	 sostenible	 de	 desempeño	 que	 esa	
institución	podría	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	está	en	condiciones	de	lograr.	Dos	instituciones	pueden	exhibir	el	mismo	desempeño	
observado	en	una	temporada	determinada	y,	sin	embargo,	poseer	capacidades	radicalmente	
distintas:	 una	 puede	 estar	 operando	 cerca	 de	 su	 límite	 estructural,	 exprimiendo	hasta	 la	
última	gota	de	su	potencial;	la	otra	puede	estar	desperdiciando	una	fracción	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	institución	que	se	está	analizando.	

El	potencial,	finalmente,	es	la	noción	más	amplia	y	la	más	peligrosa	de	manejar	sin	disciplina	
conceptual.	El	potencial	es	aquello	que	una	 institución	podría	 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	afición	numerosa,	 toda	historia	gloriosa	 constituye	
una	 fuente	 de	 potencial.	 Pero	 el	 potencial	 que	 no	 está	 respaldado	 por	 una	 estructura	
organizacional	capaz	de	activarlo	no	es	todavía	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	institución	es,	con	frecuencia,	la	distancia	exacta	entre	un	proyecto	
deportivo	exitoso	y	uno	fallido.	

III.	Por	qué	esta	distinción	no	es	un	ejercicio	semántico	

Alguien	podría	objetar	que	esta	separación	conceptual	—resultado,	desempeño,	capacidad,	
potencial—	 es	 un	 refinamiento	 académico	 sin	 consecuencias	 prácticas.	 La	 objeción	 es	
equivocada,	y	lo	es	por	una	razón	muy	concreta:	cada	uno	de	estos	cuatro	niveles	exige	
un	diagnóstico	distinto	y	admite	una	intervención	distinta.	

Si	un	club	fracasa	a	nivel	de	resultado	pero	posee	una	capacidad	sólida	y	bien	construida,	el	
problema	 probablemente	 reside	 en	 la	 conversión:	 en	 la	 traducción	 de	 esa	 capacidad	 en	
desempeño	efectivo	sobre	el	terreno	de	juego	y	fuera	de	él.	La	intervención	correcta,	en	ese	
caso,	no	es	desmantelar	la	estructura	que	generó	la	capacidad,	sino	corregir	los	mecanismos	
—tácticos,	 organizacionales,	 culturales—	 que	 están	 impidiendo	 su	 plena	 realización.	 Es	
exactamente	el	error	inverso	el	que	cometen	la	mayoría	de	las	directivas	que,	ante	un	mal	
resultado,	despiden	al	entrenador,	venden	a	los	jugadores	señalados	por	la	prensa	y	reinician	
el	proyecto	desde	cero,	destruyendo	en	el	proceso	capacidades	genuinas	que	tardarán	años	
en	reconstruirse.	

Si,	 en	 cambio,	 un	 club	 fracasa	 porque	 nunca	 tuvo	 la	 capacidad	 estructural	 necesaria	—
porque	 el	 potencial	 disponible	 jamás	 fue	 desarrollado	 en	 procesos,	 infraestructura,	
conocimiento	 organizacional	 o	 talento	 sostenible—,	 ningún	 ajuste	 táctico	 ni	 cambio	 de	
entrenador	resolverá	el	problema	de	fondo.	La	intervención	correcta	exige	inversión	de	largo	
plazo	en	la	construcción	de	capacidad,	no	gestión	de	urgencia	sobre	el	resultado	inmediato.	

Distinguir	en	cuál	de	estos	escenarios	se	encuentra	realmente	una	institución	—y	no	en	cuál	
cree	encontrarse,	arrastrada	por	la	lectura	superficial	del	resultado—	es	la	primera	tarea	de	
cualquier	 diagnóstico	 serio.	 Sin	 esta	 distinción,	 la	 gestión	 de	 un	 club	 de	 fútbol	 queda	
condenada	a	reaccionar	ante	síntomas	sin	jamás	identificar	la	causa,	produciendo	el	patrón	
que	caracteriza	a	tantas	instituciones	mediocres:	ciclos	repetidos	de	entusiasmo,	decepción	
y	reinicio,	sin	que	la	arquitectura	subyacente	jamás	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	ganó	un	partido,	ni	
siquiera	por	qué	ganó	una	temporada.	Se	propone	explicar	algo	más	ambicioso	y,	a	la	vez,	
más	 útil:	qué	hace	que	una	 institución	 futbolística	 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	específicas	que	explicaban	sus	éxitos	anteriores.	

Esta	 pregunta	 desplaza	 el	 objeto	 de	 estudio	 desde	 el	 resultado	 —efímero,	 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	tentación	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	 fenómeno	
sistémico:	 el	 producto	 de	 múltiples	 elementos	 interdependientes	 que	 se	 construyen,	 se	
integran,	se	convierten	en	desempeño,	se	aprenden	y	se	renuevan	de	manera	conjunta.	

Los	capítulos	que	siguen	desarrollan,	de	manera	progresiva	y	acumulativa,	los	elementos	de	
esa	 arquitectura:	 qué	 tipo	 de	 sistema	 es	 realmente	 un	 club	 de	 fútbol;	 qué	 determina	 su	
identidad	 antes	 de	 que	 exista	 siquiera	 una	 estrategia;	 cómo	 esa	 identidad	 se	 traduce	 en	
elecciones	competitivas	 coherentes;	de	dónde	provienen	 las	 fuentes	genuinas	de	ventaja;	
cómo	 se	 articula	 la	 relación	 precisa	 entre	 capacidad	 y	 conversión	 que	 determina	 el	
desempeño	observable;	dónde	se	pierde,	silenciosamente,	buena	parte	del	potencial	de	una	
institución;	cómo	el	aprendizaje	y	 la	adaptación	 transforman	 la	experiencia	en	capacidad	
futura;	y,	finalmente,	qué	distingue	a	una	ventaja	pasajera	de	una	superioridad	estructural	
capaz	 de	 sostenerse,	 generación	 tras	 generación,	 frente	 a	 rivales	 que	 también	 compiten,	
también	aprenden	y	también	evolucionan.	

No	se	trata	de	una	colección	de	observaciones	sueltas	sobre	gestión	deportiva.	Se	trata	de	
una	 teoría:	 un	 conjunto	 de	 proposiciones	 interrelacionadas	 que,	 tomadas	 en	 conjunto,	
ofrecen	una	respuesta	disciplinada	a	la	pregunta	que	abre	este	capítulo,	y	que	—a	diferencia	
del	lenguaje	corriente	del	fútbol—	puede	aplicarse	con	el	mismo	rigor	a	cualquier	institución,	
en	 cualquier	 liga,	 bajo	 cualquier	 condición	de	 recursos,	 porque	no	describe	 a	 un	 club	 en	
particular:	describe	la	gramática	estructural	que	subyace	a	 la	grandeza	institucional	en	el	
fútbol	de	élite.	
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CAP ÍTULO 	 I I 	

El	Club	como	Sistema	Competitivo	

I.	La	insuficiencia	de	las	metáforas	habituales	
Antes	de	poder	explicar	qué	produce	 la	superioridad	competitiva	de	un	club	de	fútbol,	es	
necesario	 resolver	 una	 pregunta	 más	 elemental	 y,	 sorprendentemente,	 más	 descuidada:	
¿qué	clase	de	entidad	es,	en	rigor,	un	club	de	fútbol?	La	respuesta	que	se	dé	a	esta	pregunta	
no	es	un	preámbulo	decorativo.	Determina,	de	manera	directa,	qué	variables	se	considerarán	
relevantes,	qué	se	medirá,	qué	se	ignorará	y,	en	última	instancia,	qué	tipo	de	intervenciones	
directivas	parecerán	sensatas	o	descabelladas.	

El	lenguaje	corriente	ofrece	varias	metáforas	para	nombrar	a	un	club,	y	cada	una	de	ellas,	
tomada	 de	manera	 aislada,	 resulta	 insuficiente.	 Llamarlo	 simplemente	equipo	 reduce	 la	
institución	a	la	plantilla	que	compite	un	domingo	determinado,	ignorando	todo	lo	que	existe	
detrás,	antes	y	después	de	esa	alineación:	la	cantera	que	la	nutre,	el	cuerpo	administrativo	
que	 la	 sostiene	 financieramente,	 la	 cultura	que	 condiciona	 cómo	 se	 toman	 las	decisiones	
cuando	 nadie	 está	 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	afición—	que	no	son	clientes	en	el	sentido	mercantil	habitual	sino	algo	más	
próximo	 a	miembros	 de	 una	 comunidad	 con	derechos	morales	 sobre	 la	 institución,	 y	 un	
vínculo	con	el	 resultado	deportivo	que	ninguna	métrica	 financiera	captura	por	completo.	
Llamarlo	 institución,	 a	 secas,	 reconoce	 correctamente	 su	 permanencia	 más	 allá	 de	 las	
personas	 que	 la	 dirigen	 en	 un	 momento	 dado,	 pero	 puede	 desatender	 la	 disciplina	
competitiva	y	comercial	que	la	institución	necesita	ejercer	para	sobrevivir	en	un	entorno	de	
rivalidad	constante.	

Ninguna	de	estas	lentes,	por	separado,	basta.	Y	la	razón	no	es	que	alguna	de	ellas	sea	errónea:	
es	que	un	club	de	fútbol	de	élite	es,	simultáneamente,	las	cuatro	cosas.	Es	equipo,	es	empresa,	
es	 institución,	 y	 —como	 se	 desarrollará	 en	 este	 capítulo—	 es,	 ante	 todo,	 un	 sistema.	
Comprender	esta	 simultaneidad,	 y	no	elegir	una	de	 las	 cuatro	 lentes	en	desmedro	de	 las	
otras,	es	la	primera	condición	para	razonar	con	seriedad	sobre	su	desempeño.	

II.	El	club	como	institución	

Un	club	de	fútbol	de	élite	es,	en	primer	lugar,	una	institución:	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	jurídico.	Es	la	razón	por	la	
cual	un	club	fundado	hace	más	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	 fundación	 hayan	 desaparecido.	 Ninguna	 empresa	 ordinaria,	 ningún	
equipo	 deportivo	 entendido	 como	 mera	 plantilla,	 posee	 esta	 propiedad	 de	 manera	 tan	
marcada.	

La	 condición	 institucional	 trae	 consigo	 una	 consecuencia	 crítica	 para	 el	 análisis	 de	 su	
desempeño:	 una	 institución	 tiene	 memoria	 organizacional,	 cultura	 acumulada	 y	
legitimidad	que	no	pueden	comprarse	de	un	día	para	otro	ni	destruirse	sin	costo.	Cuando	
un	 club	 de	 fútbol	 toma	 una	 decisión	 —fichar	 a	 un	 jugador,	 despedir	 a	 un	 entrenador,	
redefinir	su	modelo	deportivo—	no	está	tomando	esa	decisión	en	el	vacío:	la	está	tomando	
dentro	de	un	marco	de	expectativas,	valores	heredados	y	precedentes	que	condicionan	qué	
decisiones	resultan	legítimas	y	cuáles	generan	fricción	interna,	aun	cuando	sean	racionales	
desde	una	perspectiva	puramente	técnica.	

III.	El	club	como	empresa	

Simultáneamente,	un	club	de	fútbol	de	élite	opera	bajo	restricciones	económicas	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,	atención	del	público—	
en	un	mercado	donde	otras	organizaciones	compiten	por	exactamente	los	mismos	recursos.	

Pero	 la	 dimensión	 empresarial	 del	 club	 está	 atravesada	 por	 una	 particularidad	 que	 la	
distingue	de	casi	cualquier	otro	sector:	el	producto	que	vende	—el	espectáculo	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	 fútbol	 produce	 su	 resultado	 en	 interacción	 directa	 con	 un	 rival	 que	 también	 busca	
imponerse.	Esta	interdependencia	introduce	en	la	lógica	empresarial	del	club	una	dimensión	
estratégica	de	tipo	competitivo	que	pocas	industrias	enfrentan	con	la	misma	intensidad	y	
frecuencia.	

IV.	El	club	como	equipo	
En	 su	 expresión	más	 visible,	 el	 club	 es	 el	 equipo	 que	 compite:	 los	 futbolistas,	 el	 cuerpo	
técnico,	la	estrategia	de	juego	desplegada	sobre	el	campo.	Esta	es	la	dimensión	que	capta	la	
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atención	pública,	la	que	llena	estadios	y	genera	las	conversaciones	cotidianas	sobre	el	club.	
Es	 también,	 precisamente	 por	 su	 visibilidad,	 la	 dimensión	 que	 con	mayor	 frecuencia	 se	
confunde	con	la	totalidad	de	la	institución.	

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

V.	El	club	como	sistema	complejo	y	adaptativo	

Las	tres	dimensiones	anteriores	—institución,	empresa,	equipo—	describen	distintas	facetas	
del	club,	pero	ninguna	de	ellas	explica	todavía	cómo	esas	facetas	se	relacionan	entre	sí,	ni	
por	qué	el	comportamiento	del	club	en	su	conjunto	resulta,	con	frecuencia,	difícil	de	predecir	
a	partir	del	comportamiento	de	sus	partes	consideradas	por	separado.	Para	eso	es	necesario	
introducir	una	cuarta	lente,	la	más	abstracta	y,	a	la	vez,	la	más	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	 interacción	produce	un	comportamiento	que	no	puede	deducirse	
examinando	cada	elemento	de	manera	aislada.	Un	club	de	fútbol	satisface	esta	definición	con	
notable	 precisión.	 Su	 departamento	 de	 captación	 de	 talento	 no	 opera	 de	 manera	
independiente	 del	 cuerpo	 técnico	 del	 primer	 equipo:	 el	 estilo	 de	 juego	 que	 este	 último	
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	área	financiera	no	opera	de	manera	
independiente	 del	 área	 deportiva:	 las	 decisiones	 de	 inversión	 en	 plantilla	 determinan	 la	
flexibilidad	 presupuestaria	 futura,	 y	 esa	 flexibilidad	 futura	 determina	 qué	 decisiones	
deportivas	serán	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	 prácticas,	 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	 precisión	
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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	pretendía	lograr.	Fichar	a	un	entrenador	de	prestigio	sin	verificar	
la	coherencia	de	su	filosofía	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	
captación	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	decisión	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,	además,	una	segunda	propiedad	crítica:	es	adaptativo.	
No	se	trata	de	un	sistema	mecánico	cuyas	partes	reaccionan	siempre	de	la	misma	manera	
ante	el	mismo	estímulo,	como	ocurriría	con	un	artefacto	de	ingeniería.	Se	trata	de	un	sistema	
compuesto,	 en	 última	 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	sí	mismo	como	en	sus	rivales—	y	de	reorganizarse	frente	a	condiciones	
cambiantes	del	entorno	competitivo.	Esta	capacidad	adaptativa	es,	como	se	desarrollará	en	
capítulos	posteriores,	una	de	las	variables	más	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,	según	cuál	de	los	dos	posea	mayor	capacidad	
de	aprender	y	reconfigurarse	ante	lo	que	la	experiencia	le	va	enseñando.	

VI.	Fronteras,	interfaces	y	ecosistema	

Todo	 sistema	 posee	 fronteras:	 una	 distinción	 entre	 lo	 que	 forma	 parte	 de	 él	 y	 lo	 que	
constituye	su	entorno.	En	el	caso	de	un	club	de	fútbol,	esta	frontera	es	más	porosa	de	lo	que	
parece	a	primera	vista.	El	club	 interactúa	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	comunicación	que	amplifican	o	erosionan	su	reputación,	y	a	la	
propia	afición,	cuya	relación	con	el	club	excede	la	de	un	consumidor	pasivo	para	constituir,	
en	muchos	casos,	una	fuente	activa	de	presión,	legitimidad	y	sentido	de	pertenencia.	

Dentro	de	esa	frontera	porosa,	el	club	se	organiza	en	subsistemas	—el	área	deportiva,	el	
área	comercial,	la	cantera,	el	cuerpo	médico	y	de	rendimiento,	el	gobierno	institucional,	entre	
otros—	que	se	conectan	entre	sí	mediante	interfaces:	los	puntos	de	contacto	y	coordinación	
donde	la	información,	los	recursos	y	las	decisiones	de	un	subsistema	afectan	a	los	demás.	La	
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calidad	de	estas	 interfaces	—si	comunican	con	 fluidez	o	si	operan	como	compartimentos	
estancos	que	apenas	se	hablan	entre	sí—	resulta,	como	se	argumentará	más	adelante	en	este	
trabajo,	 tan	 determinante	 para	 el	 desempeño	 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	
sistemáticamente	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	diseñada	o	directamente	ausente.	

VII.	Por	qué	esta	ontología	importa	
Adoptar	 esta	 comprensión	 sistémica	 del	 club	 —simultáneamente	 institución,	 empresa,	
equipo,	 y	 sistema	 complejo	 adaptativo	 inserto	 en	 un	 ecosistema	 competitivo—	no	 es	 un	
ejercicio	 de	 erudición	 conceptual	 sin	 consecuencias	 prácticas.	 Es,	 por	 el	 contrario,	 la	
condición	necesaria	para	evitar	el	error	diagnóstico	más	común	y	más	costoso	en	la	gestión	
del	 fútbol	 de	 élite:	 atribuir	 el	 desempeño	 del	 club	 a	 una	 sola	 de	 sus	 dimensiones,	
ignorando	las	demás.	

Quien	analiza	al	club	exclusivamente	como	equipo	terminará	explicando	cada	resultado	en	
función	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	 terminará	 reduciendo	 el	 éxito	 deportivo	 a	 una	 función	 lineal	 del	 presupuesto	
disponible,	 sin	 explicar	 por	 qué	 instituciones	 con	 presupuestos	 comparables	 producen	
trayectorias	tan	divergentes.	Quien	lo	analiza	exclusivamente	como	institución,	atento	solo	
a	 su	 historia	 y	 su	 identidad,	 correrá	 el	 riesgo	 de	 ignorar	 las	 presiones	 competitivas	 y	
financieras	concretas	que	determinan	su	viabilidad	en	el	corto	y	mediano	plazo.	

Solo	la	comprensión	sistémica	—que	integra	las	cuatro	dimensiones	sin	subordinar	ninguna	
a	las	demás,	y	que	además	reconoce	la	interdependencia	no	lineal	entre	sus	componentes—	
permite	 formular	 la	 pregunta	 que	 este	 trabajo	 se	 propone	 responder	 en	 los	 capítulos	
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	
desempeño—	es	el	objeto	que	ocupará	el	resto	de	este	trabajo.	
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CAP ÍTULO 	 I I I 	

Identidad	Institucional	y	los	Siete	
Arquetipos	

I.	Antes	de	la	estrategia,	la	identidad	
Existe	 una	 tentación	 persistente	 en	 la	 gestión	 del	 fútbol	 de	 élite:	 comenzar	 el	 análisis	
directamente	por	la	estrategia.	Preguntar	de	inmediato	cómo	debería	competir	un	club	—
qué	mercado	de	talento	privilegiar,	qué	modelo	de	juego	adoptar,	en	qué	activos	invertir—	
sin	 haber	 respondido	 antes	 una	 pregunta	 lógicamente	 previa	 y,	 sin	 embargo,	
sistemáticamente	descuidada:	¿qué	clase	de	institución	pretende	ser	este	club?	

Esta	pregunta	no	es	retórica	ni	decorativa.	Es	la	que	determina	el	espacio	de	estrategias	que	
resultan	 coherentes	 para	 una	 institución	 determinada,	 y	 el	 espacio	 de	 estrategias	 que,	
aunque	 técnicamente	 viables,	 resultarían	 profundamente	 disonantes	 con	 lo	 que	 esa	
institución	 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	legítima	de	crecimiento,	para	el	otro	representa	una	traición	a	su	propio	
propósito	 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	institución	particular.	

II.	Las	dimensiones	que	constituyen	una	identidad	

Comprender	la	identidad	de	un	club	exige	ir	más	allá	de	las	clasificaciones	convencionales	
—“grande”	 o	 “pequeño”,	 “rico”	 o	 “humilde”—	 que,	 como	 se	 argumentó	 en	 el	 capítulo	
introductorio,	apenas	rozan	la	superficie	del	fenómeno.	Una	identidad	institucional	genuina	
se	constituye	a	partir	de	la	intersección	de	varias	dimensiones,	cada	una	de	las	cuales	aporta	
información	que	las	demás	no	capturan	por	sí	solas.	

La	primera	es	el	propósito	fundacional:	la	razón	original	por	la	cual	la	institución	llegó	a	
existir,	 con	 frecuencia	 inscrita	 en	 su	 acta	 constitutiva	 o	 en	 la	 memoria	 colectiva	 de	 sus	
fundadores,	 y	 que	 sigue	 operando	 —de	 manera	 explícita	 o	 tácita—	 como	 referencia	
normativa	décadas	o	incluso	siglos	después.	La	segunda	son	los	valores	y	principios	que	la	
institución	 declara	 y,	 más	 importante	 aún,	 que	 efectivamente	 practica	 cuando	 enfrenta	
decisiones	difíciles:	qué	está	dispuesta	a	sacrificar	y	qué	considera	innegociable.	La	tercera	
son	 los	 stakeholders	 a	 quienes	 la	 institución	 se	 debe:	 no	 únicamente	 accionistas	 o	
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propietarios,	 sino	 aficionados,	 comunidades	 locales,	 jugadores	 formados	 en	 la	 cantera,	 e	
incluso	—en	 instituciones	 con	 suficiente	 arraigo	 histórico—	 generaciones	 pasadas	 cuya	
memoria	condiciona	 lo	que	resulta	 legítimo	hacer	en	el	presente.	La	cuarta	es	el	modelo	
deportivo:	la	filosofía	de	juego	y	de	desarrollo	de	talento	que	la	institución	sostiene	como	
propia,	más	allá	de	 las	variaciones	 tácticas	de	cada	entrenador	particular.	La	quinta	es	el	
modelo	de	negocio:	la	lógica	económica	mediante	la	cual	la	institución	genera	los	recursos	
que	sostienen	su	operación.	Y	la	sexta	es	el	horizonte	de	ambición:	el	marco	temporal	bajo	
el	 cual	 la	 institución	 mide	 su	 propio	 éxito,	 que	 puede	 oscilar	 entre	 la	 urgencia	 de	 una	
temporada	y	la	paciencia	de	un	proyecto	pensado	en	décadas.	

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

III.	Los	siete	arquetipos	

Ningún	club	de	fútbol	de	élite	encaja	jamás	de	manera	perfecta	y	exclusiva	en	uno	solo	de	
estos	arquetipos;	la	realidad	institucional	es	siempre	más	matizada	que	cualquier	tipología.	
Sin	embargo,	la	mayoría	de	las	instituciones	exhibe	una	inclinación	dominante	hacia	uno	o	
dos	de	estos	patrones,	y	esa	inclinación	resulta	enormemente	útil	para	anticipar	qué	tipo	de	
decisiones	esa	institución	considerará	legítimas	y	cuáles	rechazará,	casi	por	instinto,	aunque	
sean	racionales	en	abstracto.	

La	Institución.	Este	arquetipo	antepone	la	continuidad	y	la	legitimidad	histórica	a	cualquier	
consideración	 de	 corto	 plazo.	 Su	 éxito	 no	 se	 mide	 primordialmente	 en	 títulos	 de	 una	
temporada	dada,	sino	en	la	preservación	y	el	fortalecimiento	de	un	legado	que	trasciende	a	
cualquier	 propietario,	 entrenador	 o	 generación	 de	 jugadores	 particular.	 Prioriza	 la	
gobernanza	sólida,	la	estabilidad	financiera	y	la	coherencia	con	su	propia	historia	por	sobre	
la	maximización	agresiva	de	resultados	inmediatos.	Su	mayor	vulnerabilidad	es	la	inercia:	la	
tentación	de	confundir	la	preservación	del	legado	con	la	resistencia	al	cambio	necesario.	

La	 Máquina	 Ganadora.	 Este	 arquetipo	 subordina	 prácticamente	 cualquier	 otra	
consideración	a	la	maximización	sistemática	de	victorias	y	títulos.	Opera	con	una	disciplina	
casi	obsesiva	sobre	el	desempeño	competitivo	 inmediato,	 invierte	de	manera	agresiva	en	
talento	de	máximo	nivel	y	evalúa	a	 cada	componente	de	 la	organización	—entrenadores,	
jugadores,	directivos	deportivos—	según	un	único	criterio:	la	contribución	al	resultado.	Su	
fortaleza	es	 la	 claridad	absoluta	de	 su	 función	objetivo.	 Su	vulnerabilidad	es	 la	 fragilidad	
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cultural	 que	 puede	 generar	 una	 obsesión	 tan	 estrecha	 por	 el	 resultado	 inmediato,	 que	
erosiona	la	paciencia	necesaria	para	construir	capacidades	de	largo	plazo.	

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

La	Fábrica	de	Talento.	Este	arquetipo	concentra	su	propósito	institucional	en	el	desarrollo	
sistemático	 de	 jugadores,	 no	 en	 la	 acumulación	 directa	 de	 títulos.	 Su	 indicador	 de	 éxito	
primario	no	es	la	vitrina	de	trofeos,	sino	la	calidad	y	el	valor	—deportivo	y	económico—	de	
los	 jugadores	 que	 su	 sistema	 de	 formación	 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	
más	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	relación	de	pertenencia	
con	 su	 comunidad	 inmediata	 a	 cualquier	 ambición	 de	 expansión	 global	 o	 maximización	
financiera.	 Su	 legitimidad	 no	 proviene	 de	 su	 tamaño	 ni	 de	 su	 palmarés,	 sino	 de	 la	
profundidad	de	su	vínculo	con	el	 territorio	y	 la	población	que	representa.	Sus	decisiones	
estratégicas	están	fuertemente	condicionadas	por	la	lealtad	a	ese	vínculo,	incluso	cuando	esa	
lealtad	 implique	 renunciar	 a	 oportunidades	 de	 crecimiento	 que	 otras	 instituciones	
aprovecharían	sin	dudar.	Su	riesgo	es	la	limitación	estructural	de	escala:	un	arraigo	profundo	
no	siempre	es	compatible	con	los	recursos	que	exige	competir	en	la	cúspide	del	fútbol	de	
élite.	

El	 Retador.	 Este	 arquetipo	 define	 su	 identidad	 precisamente	 en	 oposición	 al	 orden	
establecido.	No	busca	 replicar	 el	modelo	de	 las	 instituciones	históricamente	dominantes,	
sino	 encontrar	 una	 vía	 alternativa	—con	 frecuencia	 basada	 en	 la	 innovación,	 sea	 táctica,	
analítica	 o	 en	 la	 gestión	 del	 talento—	 que	 le	 permita	 competir	 contra	 rivales	
estructuralmente	superiores	en	recursos.	Su	ventaja	no	puede	ser	la	escala	ni	la	tradición,	
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porque	no	las	posee;	debe	ser,	necesariamente,	algo	que	sus	rivales	no	puedan	replicar	con	
facilidad	simplemente	gastando	más	dinero.	Su	fragilidad	es	la	sostenibilidad:	una	ventaja	
basada	en	innovación	exige	renovación	constante,	porque	toda	innovación	exitosa	termina,	
tarde	o	temprano,	siendo	observada	e	imitada.	

El	Vehículo	de	Inversión.	En	este	arquetipo,	el	club	es	concebido,	ante	todo,	como	un	activo	
cuyo	valor	puede	apreciarse,	gestionarse	y	eventualmente	realizarse	conforme	a	una	lógica	
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	sí	implica	que	las	decisiones	institucionales	se	subordinan,	en	última	
instancia,	a	una	racionalidad	de	retorno	sobre	la	inversión	más	que	a	una	lealtad	afectiva	o	
histórica	con	la	institución.	Su	fortaleza	puede	ser	la	disciplina	de	capital	y	la	disposición	a	
tomar	 decisiones	 impopulares	 pero	 racionales.	 Su	 riesgo	 es	 que	 esa	misma	 racionalidad	
financiera	resulte,	para	buena	parte	de	sus	stakeholders	tradicionales,	ilegítima	o	contraria	
al	propósito	que	históricamente	definió	a	la	institución.	

IV.	Tensiones,	combinaciones	y	arquetipos	híbridos	

Ningún	arquetipo	agota	por	 sí	 solo	 la	 identidad	completa	de	un	club,	y	 la	mayoría	de	 las	
instituciones	de	élite	exhibe,	en	la	práctica,	una	combinación	de	dos	o	más	de	estos	patrones.	
Un	 club	 puede	 ser	 simultáneamente	 Institución	—por	 la	 solidez	 de	 su	 gobernanza	 y	 su	
legado—	y	Máquina	Ganadora	—por	la	intensidad	de	su	ambición	competitiva	inmediata—,	
siempre	 que	 ambas	 dimensiones	 se	 mantengan	 en	 un	 equilibrio	 que	 no	 las	 vuelva	
mutuamente	 contradictorias.	 Puede	 ser,	 a	 la	 vez,	 Fábrica	 de	 Talento	 y	 Retador,	 si	 su	
estrategia	 consiste	 precisamente	 en	 desafiar	 a	 rivales	 más	 ricos	 mediante	 el	 desarrollo	
sistemático	de	jugadores	que	el	mercado	no	ha	sabido	valorar	todavía.	

Lo	 que	 resulta	 insostenible,	 en	 cambio,	 es	 la	 combinación	 de	 arquetipos	 cuyas	 lógicas	
internas	se	contradicen	de	manera	directa.	Una	institución	que	se	declara	Club	Comunitario,	
profundamente	 arraigado	 a	 su	 territorio	 y	 a	 su	 historia	 de	 pertenencia,	 no	 puede	
simultáneamente	operar	bajo	la	lógica	pura	de	Vehículo	de	Inversión,	orientada	a	maximizar	
el	retorno	financiero	incluso	a	costa	de	esa	pertenencia,	sin	generar	una	fractura	interna	que	
tarde	o	temprano	se	manifestará	como	crisis	institucional.	La	incoherencia	entre	arquetipos	
declarados	 y	 arquetipos	 efectivamente	 practicados	 es,	 de	 hecho,	 una	 de	 las	 fuentes	más	
comunes	de	disfunción	organizacional	en	el	fútbol	de	élite:	instituciones	que	dicen	ser	una	
cosa	mientras	sus	decisiones	concretas	revelan	que,	en	la	práctica,	son	otra	completamente	
distinta.	
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Esta	distinción	entre	identidad	declarada	e	identidad	real	merece	una	precisión	adicional.	
La	 identidad	 declarada	 es	 la	 que	 la	 institución	 proclama	 públicamente,	 a	menudo	 en	 su	
comunicación	oficial	y	en	el	discurso	de	sus	dirigentes.	La	identidad	real	es	la	que	se	revela	
en	 las	 decisiones	 efectivamente	 tomadas	 cuando	 existe	 tensión	 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	 institución	 puede	 sostener,	 durante	 años,	 una	 brecha	
considerable	entre	ambas	identidades	sin	que	esa	brecha	se	vuelva	visible	—hasta	que	una	
decisión	 suficientemente	 crítica	 la	 expone	 de	 manera	 inequívoca	 ante	 sus	 propios	
stakeholders.	

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

La	razón	última	por	la	cual	este	análisis	de	identidad	debe	preceder	a	cualquier	discusión	de	
estrategia	 es	 la	 siguiente:	 la	 identidad	no	dicta	mecánicamente	una	 estrategia	particular,	
pero	sí	define	el	espacio	de	estrategias	coherentes	dentro	del	cual	una	institución	puede	
operar	sin	fracturarse	internamente.	Determina	qué	se	considerará	éxito	legítimo	y	qué	se	
considerará,	 aunque	 exitoso	 en	 términos	 de	 resultado,	 una	 traición	 al	 propósito	 de	 la	
institución.	Determina	qué	sacrificios	resultan	aceptables	y	cuáles	generarán	una	resistencia	
interna	que	ninguna	instrucción	directiva,	por	autoritaria	que	sea,	logrará	superar	sin	costo.	

Un	 club	 con	 identidad	 de	 Fábrica	 de	 Talento	 puede	 adoptar,	 de	 manera	 perfectamente	
coherente,	una	estrategia	 comercial	 agresiva	orientada	a	 la	 venta	de	 jugadores	 formados	
internamente.	La	misma	estrategia,	aplicada	mecánicamente	a	un	club	con	identidad	de	Club	
Comunitario	 —cuya	 relación	 con	 sus	 jugadores	 canteranos	 está	 imbuida	 de	 un	 vínculo	
afectivo	y	territorial	que	excede	la	lógica	puramente	transaccional—,	generaría	una	fricción	
interna	que	ninguna	proyección	financiera,	por	favorable	que	resultase	en	el	papel,	lograría	
disolver.	

Este	es	el	motivo	por	el	cual	los	capítulos	siguientes	de	este	trabajo,	al	abordar	la	formulación	
estratégica	propiamente	dicha,	 no	parten	de	un	vacío	de	opciones	 equivalentes	 entre	 las	
cuales	 elegir	 según	 criterios	 puramente	 técnicos.	 Parten,	 precisamente,	 de	 la	 identidad	
institucional	desarrollada	en	este	capítulo,	entendida	como	la	estructura	que	filtra	—antes	
incluso	 de	 que	 comience	 el	 análisis	 estratégico	 formal—	qué	 caminos	 son	 genuinamente	
transitables	para	una	institución	particular,	y	cuáles,	por	más	atractivos	que	parezcan	desde	
una	 perspectiva	 externa,	 están	 condenados	 a	 un	 conflicto	 interno	 que	 terminará	 por	
neutralizar	cualquier	ventaja	que	pudieran	ofrecer.	
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CAP ÍTULO 	 I V 	

De	la	Identidad	a	la	Estrategia	

I.	El	tránsito	de	quién	se	es	a	cómo	se	compite	
Una	identidad	institucional	bien	definida	responde	a	la	pregunta	de	qué	clase	de	institución	
pretende	ser	un	club.	Pero	ninguna	identidad,	por	coherente	y	sólida	que	resulte,	compite	
por	 sí	 sola	 en	 una	 cancha	 de	 fútbol.	 La	 identidad	 establece	 el	 espacio	 de	 lo	 legítimo;	 la	
estrategia	es	el	acto	de	elegir,	dentro	de	ese	espacio,	un	camino	concreto	de	acción	frente	a	
rivales	que	hacen	exactamente	lo	mismo.	El	tránsito	de	una	a	otra	no	es	automático	ni	trivial:	
exige	traducir	un	propósito	abstracto	en	decisiones	específicas	sobre	dónde	competir,	cómo	
hacerlo,	 contra	 quién	 medirse	 de	 manera	 prioritaria	 y,	 sobre	 todo,	 qué	 renunciar	
deliberadamente	para	poder	sostener	aquello	que	sí	se	elige	perseguir.	

Este	 capítulo	 desarrolla	 esa	 traducción.	 No	 propone	 una	 estrategia	 particular	—ninguna	
teoría	general	puede	hacerlo,	porque	la	estrategia	correcta	depende	siempre	de	la	identidad,	
el	contexto	y	los	recursos	específicos	de	cada	institución—,	sino	que	establece	la	arquitectura	
de	 preguntas	 que	 toda	 institución	 seria	 debe	 responder	 para	 que	 su	 estrategia	 sea,	
precisamente,	 una	 expresión	 coherente	 de	 quién	 es,	 y	 no	 una	 colección	 de	 decisiones	
oportunistas	y	contradictorias	entre	sí.	

II.	Qué	significa	competir	en	el	fútbol	de	élite	

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

Esta	doble	certeza	—escasez	de	recursos	e	interacción	con	rivales	que	también	eligen—	es	
lo	que	distingue	a	la	estrategia	de	la	simple	gestión	operativa.	Gestionar	bien	una	plantilla,	
una	academia	o	un	departamento	comercial	es	una	condición	necesaria	pero	no	suficiente	
para	competir	con	éxito.	La	estrategia	exige,	además,	una	elección:	decidir	en	qué	terreno	se	
librará	 la	batalla	principal,	sabiendo	que	ningún	club,	por	más	recursos	que	posea,	puede	
aspirar	 a	 ser	 simultáneamente	 superior	 en	 todos	 los	 frentes	 posibles	 frente	 a	 todos	 los	
rivales	posibles.	
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III.	Las	cuatro	preguntas	de	la	elección	estratégica	
Toda	 estrategia	 coherente,	 sea	 cual	 sea	 la	 identidad	 institucional	 de	 la	 que	 parte,	 debe	
responder	con	precisión	cuatro	preguntas	interrelacionadas.	

La	 primera	 es	 dónde	 competir.	 Ningún	 club	 compite	 en	 un	 solo	 terreno	 homogéneo;	
compite	simultáneamente	en	el	terreno	deportivo	—la	competición	futbolística	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	atención,	
audiencia	e	ingresos—	y	en	el	terreno	del	capital	—la	disputa	por	acceso	a	financiamiento	e	
inversión	en	condiciones	favorables.	Una	institución	puede,	y	en	la	mayoría	de	los	casos	debe,	
priorizar	unos	terrenos	sobre	otros,	porque	ninguna	organización	posee	recursos	ilimitados	
para	disputar	los	cuatro	frentes	con	la	misma	intensidad.	

La	segunda	es	cómo	competir.	Una	vez	elegido	el	terreno	prioritario,	es	necesario	definir	el	
mecanismo	mediante	el	cual	la	institución	pretende	obtener	ventaja	dentro	de	ese	terreno:	
si	mediante	superioridad	de	recursos,	mediante	superioridad	de	proceso	y	conocimiento,	
mediante	 velocidad	 de	 ejecución,	 o	 mediante	 alguna	 combinación	 deliberada	 de	 estos	
mecanismos.	Esta	pregunta	obliga	a	la	institución	a	ser	explícita	sobre	la	lógica	causal	que	
sostiene	su	ambición:	no	basta	con	desear	ganar	más;	es	necesario	poder	explicar,	con	algún	
grado	de	rigor,	por	qué	la	institución	esperaría	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	
ambición	estratégica	en	relación	con	los	líderes	históricos	de	su	categoría,	o	puede	definirla	
en	 relación	 con	 un	 grupo	 de	 pares	 con	 recursos	 y	 ambición	 comparables,	 sabiendo	 que	
superar	a	ese	grupo	específico	es	una	condición	necesaria	antes	de	aspirar	a	desafiar	a	los	
líderes.	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	más	incómoda,	es	qué	renunciar.	Toda	elección	estratégica	
genuina	implica	un	sacrificio	explícito.	Una	institución	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	 aspiración	 sin	 disciplina,	 que	 en	 la	 práctica	
termina	dispersando	los	recursos	disponibles	de	manera	tan	uniforme	que	ninguna	ventaja	
genuina	llega	a	consolidarse	en	ningún	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	explícito	de	que	perseguirlas	
simultáneamente,	con	los	recursos	disponibles,	produce	un	resultado	inferior	en	ambas	que	
el	que	se	obtendría	concentrando	esos	mismos	recursos	en	una	sola.	

El	fútbol	de	élite	ofrece	ejemplos	abundantes	de	esta	lógica.	Una	institución	que	invierte	de	
manera	simultánea	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	vías,	corre	
el	riesgo	de	diluir	recursos	financieros	y	de	atención	directiva	hasta	el	punto	de	no	ejecutar	
ninguna	 de	 las	 dos	 estrategias	 con	 la	 excelencia	 que	 cada	 una	 exige	 por	 separado.	 Una	
institución	 que	 pretende	 ser,	 con	 la	misma	 intensidad,	 un	 fenómeno	 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,	paradójicamente,	la	condición	misma	que	hace	
posible	la	excelencia	en	aquello	que	sí	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	
ambición	 y	 qué	 otros	 terrenos	 están	 dispuestas	 a	 sacrificar,	 parcial	 o	 totalmente,	 para	
lograrlo.	

V.	Posicionamiento	y	horizonte	de	ambición	
Una	vez	resueltas	las	cuatro	preguntas	anteriores,	la	institución	se	encuentra	en	condiciones	
de	 definir	 su	 posicionamiento:	 el	 lugar	 específico	 que	 aspira	 a	 ocupar	 en	 el	 espacio	
competitivo,	en	relación	con	sus	rivales	relevantes	y	en	función	del	mecanismo	de	ventaja	
que	ha	elegido	privilegiar.	El	posicionamiento	no	es	una	declaración	de	ambición	general	—
“queremos	ser	los	mejores”—	sino	una	descripción	concreta	y	verificable	de	qué	distingue	a	
la	 institución	 de	 sus	 rivales	 inmediatos,	 y	 por	 qué	 esa	 distinción	 resulta	 sostenible	 y	 no	
meramente	circunstancial.	

Este	posicionamiento	debe	además	enmarcarse	en	un	horizonte	de	ambición	explícito:	el	
período	de	 tiempo	bajo	 el	 cual	 la	 institución	mide	 razonablemente	 su	propio	progreso	 y	
evalúa	si	su	estrategia	está	funcionando.	Instituciones	distintas	operan,	de	manera	legítima,	
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bajo	 horizontes	 radicalmente	 distintos:	 algunas	 evalúan	 su	 estrategia	 temporada	 a	
temporada,	bajo	una	presión	de	resultados	inmediatos	que	no	admite	demasiada	paciencia;	
otras	 adoptan	 horizontes	 de	 varios	 años,	 e	 incluso	 de	 una	 generación	 completa,	
particularmente	 cuando	 su	 estrategia	 depende	 de	 la	maduración	 de	 procesos	—como	 el	
desarrollo	sistemático	de	una	cantera—	que	por	su	propia	naturaleza	no	pueden	acelerarse	
sin	degradar	su	calidad.	

El	error	más	frecuente	en	este	punto	no	es	elegir	un	horizonte	corto	o	uno	largo	—ambos	
pueden	 ser	 legítimos	 según	 la	 identidad	 y	 la	 situación	 de	 la	 institución—	 sino	 la	
incoherencia	 entre	 el	 horizonte	 declarado	 y	 el	 horizonte	 efectivamente	 aplicado:	
instituciones	que	anuncian	públicamente	un	proyecto	de	largo	plazo	y,	sin	embargo,	evalúan	
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	 aquí	—terreno	 de	 competencia,	mecanismo	 de	
ventaja,	 rival	 prioritario,	 renuncias	 aceptadas,	 posicionamiento,	 horizonte	 de	 ambición—	
deben,	en	conjunto,	 satisfacer	una	condición	 final	 sin	 la	cual	ninguna	estrategia,	por	bien	
argumentada	que	parezca	en	el	papel,	sobrevivirá	el	contacto	con	la	realidad	organizacional:	
la	coherencia	estratégica.	

La	 coherencia	 estratégica	 es	 el	 grado	 en	 que	 todas	 las	 decisiones	 y	 elecciones	 de	 una	
institución	—no	solo	las	declaraciones	formales	de	estrategia,	sino	las	decisiones	cotidianas	
de	asignación	de	recursos,	contratación,	comunicación	y	gobierno—	refuerzan	mutuamente	
una	misma	 dirección,	 en	 lugar	 de	 contradecirse	 o	 neutralizarse	 entre	 sí.	 Una	 institución	
puede	poseer	una	identidad	clara	y	una	estrategia	bien	formulada	en	el	papel	y,	sin	embargo,	
carecer	 por	 completo	 de	 coherencia	 si	 sus	 decisiones	 prácticas	—a	 quién	 contrata,	 qué	
premia	 internamente,	 en	 qué	 invierte	 cuando	 surge	 presión	 de	 corto	 plazo—	
sistemáticamente	traicionan	esa	formulación.	

Esta	coherencia	es,	precisamente,	la	bisagra	que	conecta	todo	lo	desarrollado	en	este	capítulo	
con	lo	que	sigue.	Una	estrategia	coherente	no	garantiza,	por	sí	sola,	la	ventaja	competitiva:	
determina	únicamente	 la	dirección	 en	 la	que	 la	 institución	 concentrará	 sus	 esfuerzos.	 La	
pregunta	de	qué	fuentes	concretas	pueden	sostener	una	ventaja	genuina	y	duradera	dentro	
de	 esa	 dirección	 elegida	 —qué	 convierte	 una	 intención	 estratégica	 coherente	 en	 una	
superioridad	efectiva	y	difícil	de	replicar—	es	el	objeto	del	capítulo	siguiente.	
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CAP ÍTULO 	 V 	

Las	Fuentes	de	la	Ventaja	Competitiva	

I.	De	la	dirección	elegida	a	la	ventaja	efectiva	
El	capítulo	anterior	estableció	cómo	una	institución	transforma	su	identidad	en	una	elección	
estratégica	 coherente:	 un	 terreno	 de	 competencia	 priorizado,	 un	 mecanismo	 de	 ventaja	
declarado,	 un	 rival	 de	 referencia,	 un	 conjunto	 de	 renuncias	 aceptadas.	 Pero	 elegir	 una	
dirección	no	 equivale	 a	 poseer,	 efectivamente,	 los	medios	 para	 recorrerla	 con	 éxito.	Una	
institución	puede	formular	la	estrategia	más	lúcida	y	coherente	imaginable	y,	sin	embargo,	
carecer	de	las	fuentes	concretas	que	le	permitirían	sostener	una	ventaja	real	frente	a	rivales	
que	persiguen	objetivos	comparables.	Este	capítulo	se	ocupa	precisamente	de	esas	fuentes:	
qué	 las	 constituye,	 cómo	 se	 diferencian	 entre	 sí,	 y	 por	 qué	 algunas	 resultan	 valiosas	 de	
manera	efímera	mientras	otras	sostienen	una	superioridad	que	perdura.	

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

El	lenguaje	habitual	del	fútbol	tiende	a	usar	como	sinónimos	términos	que,	analizados	con	
rigor,	 describen	 fenómenos	 distintos	 y	 jerárquicamente	 diferenciados.	 Precisar	 esta	
jerarquía	es	indispensable	para	razonar	con	seriedad	sobre	el	origen	de	la	ventaja.	

Un	recurso	 es	cualquier	 insumo	que	una	 institución	posee	o	controla:	capital	disponible,	
infraestructura	física,	un	plantel	de	jugadores,	una	base	de	datos,	una	relación	contractual.	
Un	recurso,	por	sí	solo,	no	produce	ventaja	alguna;	es	simplemente	materia	prima.	Un	activo	
es	un	recurso	al	que	se	le	reconoce	valor	económico	o	estratégico	específico,	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	
última	generación	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,	además	de	ser	efectiva,	ha	sido	refinada	hasta	un	grado	de	sofisticación	
que	resulta	genuinamente	difícil	de	igualar	por	parte	de	instituciones	rivales	que	intentan	
replicarla.	

Esta	jerarquía	—recurso,	activo,	capacidad,	competencia—	no	es	un	ejercicio	de	precisión	
semántica	sin	consecuencias.	Determina,	de	manera	directa,	el	diagnóstico	correcto	ante	un	
fracaso	 institucional.	 Un	 club	 que	 dispone	 de	 recursos	 abundantes	 y,	 aun	 así,	 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	diagnósticos	—tratar	 como	problema	de	
recursos	lo	que	en	realidad	es	un	problema	de	capacidad—	conduce,	invariablemente,	a	la	
solución	 equivocada:	 más	 inversión,	 sin	 la	 correspondiente	 inversión	 en	 la	 arquitectura	
organizacional	que	permitiría	aprovecharla.	

III.	El	conocimiento	y	la	información	como	fuentes	subvaloradas	

Entre	las	fuentes	de	ventaja	que	el	análisis	convencional	del	fútbol	tiende	a	subestimar	se	
encuentran	el	conocimiento	organizacional	y	la	información	privilegiada.	El	conocimiento	
—entendido	como	la	comprensión	acumulada,	con	frecuencia	tácita	y	difícil	de	codificar	por	
completo,	 sobre	 cómo	 identificar	 talento,	 cómo	 desarrollarlo,	 cómo	 diseñar	 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	más	 se	 ejercita.	 Una	
institución	 que	 ha	 desarrollado,	 a	 lo	 largo	 de	 años,	 un	 conocimiento	 superior	 sobre	 qué	
perfiles	 de	 jugador	 joven	 tienden	 a	 proyectar	mejor	 hacia	 el	 alto	 rendimiento	posee	una	
fuente	de	ventaja	que	ningún	rival	puede	adquirir	 instantáneamente,	por	más	capital	que	
esté	dispuesto	 a	 invertir,	 porque	 ese	 conocimiento	 reside	 en	procesos,	 criterios	 y	 juicios	
acumulados	que	no	se	transfieren	mediante	una	simple	transacción.	

La	información,	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	
físico	y	 técnico	propio	y	ajeno,	sobre	 las	 tendencias	 tácticas	del	 juego—	antes	de	que	ese	
acceso	 se	 generalice	 entre	 el	 resto	 de	 las	 instituciones	 competidoras.	 La	 ventaja	
informacional,	sin	embargo,	tiende	a	ser	más	frágil	que	la	ventaja	de	conocimiento	genuino:	
la	 información,	 una	 vez	 difundida,	 deja	 de	 ser	 una	 fuente	 diferencial,	 mientras	 que	 el	
conocimiento	—la	capacidad	de	interpretar	correctamente	esa	información	y	de	convertirla	
en	 decisiones	 acertadas—	 puede	 sostenerse	 durante	 mucho	 más	 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	futbolístico	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	más	un	 recurso	que	una	 ventaja	 sostenible:	 cualquier	
institución	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	 posesión	 de	 talento,	 sino	 la	 capacidad	
organizacional	de	identificarlo	antes	que	los	rivales,	desarrollarlo	más	eficazmente	que	ellos,	
y	retenerlo	en	condiciones	que	el	mercado	por	sí	solo	no	explicaría.	

El	 capital	 financiero	 opera	 de	 manera	 similar:	 es	 un	 recurso	 poderoso,	 pero	 rara	 vez	
constituye	 por	 sí	 solo	 una	 ventaja	 duradera,	 precisamente	 porque	 el	 capital	 es,	 por	
definición,	el	recurso	más	fácilmente	movilizable	y	menos	diferenciado	entre	instituciones	
que	compiten	en	categorías	comparables	de	riqueza.	La	cultura	organizacional,	en	cambio,	
es	una	de	las	fuentes	de	ventaja	más	difíciles	de	replicar	que	existen,	precisamente	porque	
no	 puede	 comprarse	 ni	 transferirse	 mediante	 contrato:	 se	 construye	 a	 lo	 largo	 de	 años	
mediante	decisiones	consistentes,	ejemplos	reiterados	y	una	coherencia	sostenida	entre	lo	
que	la	institución	declara	valorar	y	lo	que	efectivamente	premia	en	la	práctica.	

La	marca	—el	 conjunto	de	asociaciones,	prestigio	y	 reconocimiento	que	el	nombre	de	 la	
institución	evoca	en	públicos	externos—	constituye	una	fuente	de	ventaja	particularmente	
potente	en	los	terrenos	comercial	y	de	atracción	de	talento,	aunque	su	construcción	exige,	
típicamente,	décadas	de	desempeño	consistente	y	exposición	sostenida.	La	comunidad	—el	
vínculo	 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	institución	incluso	a	través	
de	ciclos	deportivos	adversos	que	erosionarían	a	cualquier	organización	sin	ese	arraigo.	

V.	Infraestructura,	tecnología,	redes,	gobernanza,	legitimidad	e	innovación	

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

La	tecnología	—desde	el	análisis	avanzado	de	datos	hasta	las	herramientas	de	seguimiento	
del	 rendimiento	 físico—	 se	 ha	 convertido	 en	una	 fuente	 creciente	 de	 ventaja	 diferencial,	
particularmente	para	instituciones	que,	careciendo	de	los	recursos	financieros	de	los	rivales	
más	 poderosos,	 encuentran	 en	 la	 sofisticación	 analítica	 un	 mecanismo	 alternativo	 de	
competir	con	eficacia.	Las	redes	—el	conjunto	de	relaciones	que	una	institución	cultiva	con	
agentes,	 intermediarios,	 otros	 clubes	 y	 actores	 relevantes	 del	 ecosistema	 futbolístico—	
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	—la	calidad	de	los	procesos	de	toma	de	decisiones	y	de	rendición	de	cuentas	
dentro	de	 la	 institución—	y	 la	 legitimidad	que	de	ella	deriva	son	 fuentes	de	ventaja	con	
frecuencia	 invisibles	 en	 el	 análisis	 convencional,	 pero	 decisivas	 en	 el	 largo	 plazo:	 una	
institución	 con	 gobernanza	 sólida	 toma	decisiones	más	 consistentes	 a	 través	 del	 tiempo,	
resiste	mejor	 las	presiones	de	corto	plazo	que	desvían	a	 instituciones	peor	gobernadas,	y	
atrae	 a	 profesionales	 de	 alto	 nivel	 que	 prefieren	 operar	 bajo	 estructuras	 predecibles.	 La	
innovación,	 finalmente,	 es	 la	 capacidad	 de	 descubrir	 y	 desplegar,	 antes	 que	 los	 rivales,	
nuevas	formas	de	competir	—tácticas,	organizacionales,	comerciales—	que	todavía	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	aquí	producen	ventajas	de	igual	durabilidad.	Algunas	se	
agotan	 apenas	 se	 despliegan;	 otras	 se	 profundizan	 cuanto	 más	 se	 utilizan	 y	 resultan	
extraordinariamente	 difíciles	 de	 replicar	 por	 parte	 de	 un	 rival,	 incluso	 cuando	 ese	 rival	
comprende	 perfectamente	 en	 qué	 consiste	 la	 ventaja	 y	 desea	 imitarla.	 A	 esta	 segunda	
categoría	de	ventaja	—duradera,	defendible,	resistente	a	la	imitación—	la	teoría	estratégica	
la	denomina	moat:	un	foso	competitivo	que	protege	la	posición	de	la	 institución	frente	al	
asedio	constante	de	sus	rivales.	

Conviene	distinguir,	dentro	de	esta	noción,	tres	categorías	según	su	origen.	Existen	ventajas	
comprables:	aquellas	que	cualquier	institución	con	capital	suficiente	puede	adquirir	en	el	
mercado	 abierto,	 como	 la	 contratación	 de	 un	 jugador	 de	 élite	 o	 la	 construcción	 de	 una	
infraestructura	moderna.	Son	legítimas	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	captación	y	desarrollo	de	talento	verdaderamente	superior,	y	que,	por	esa	misma	
razón,	no	pueden	replicarse	instantáneamente	ni	siquiera	por	un	rival	dispuesto	a	invertir	
grandes	sumas.	Y	existen	ventajas	acumulables:	aquellas	que	se	profundizan	y	se	vuelven	
progresivamente	más	 difíciles	 de	 igualar	 cuanto	más	 tiempo	 transcurre,	 como	 la	 cultura	
institucional,	 la	 marca	 construida	 a	 lo	 largo	 de	 generaciones,	 o	 el	 conocimiento	 tácito	
refinado	a	través	de	décadas	de	práctica	acumulada.	
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VII.	El	principio	de	concentración:	por	qué	pocas	fuentes	bien	elegidas	
superan	a	la	excelencia	dispersa	
Es	 tentador,	para	cualquier	 institución	ambiciosa,	aspirar	a	acumular	simultáneamente	 la	
mayor	cantidad	posible	de	estas	fuentes	de	ventaja:	buscar,	a	la	vez,	el	mejor	talento,	la	mejor	
infraestructura,	 la	mejor	cultura,	 la	mejor	marca,	 la	mejor	 tecnología.	Esta	aspiración,	sin	
embargo,	choca	con	una	restricción	ineludible:	los	recursos	de	atención,	capital	y	capacidad	
organizacional	de	cualquier	institución	son	finitos,	y	la	excelencia	genuina	en	cualquiera	de	
estas	 dimensiones	 exige	 una	 concentración	 de	 esfuerzo	 que	 resulta,	 por	 definición,	
incompatible	con	perseguir	la	excelencia	simultánea	en	todas	las	demás.	

La	evidencia	observable	en	el	fútbol	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,	típicamente,	aquellas	que	
maximizan	 de	 manera	 uniforme	 todas	 las	 fuentes	 de	 ventaja	 disponibles,	 sino	
aquellas	que	identifican	con	precisión	una	o	dos	fuentes	primarias,	alrededor	de	las	
cuales	alinean	de	manera	coherente	el	resto	de	sus	decisiones	organizacionales.	Una	
institución	cuya	ventaja	primaria	reside	en	el	desarrollo	de	talento	orienta,	en	consecuencia,	
su	gobernanza,	su	cultura	interna,	sus	criterios	de	contratación	y	su	horizonte	de	ambición	
hacia	 el	 fortalecimiento	 de	 esa	 fuente	 específica,	 aceptando	 conscientemente	 ser	 menos	
competitiva	en	otros	terrenos	—como	la	disputa	directa	por	las	estrellas	más	cotizadas	del	
mercado—	que	exigirían	una	lógica	organizacional	distinta	y	potencialmente	contradictoria.	

Este	principio	de	concentración	no	es	una	limitación	impuesta	por	la	escasez	de	recursos:	es,	
en	sí	mismo,	la	explicación	de	por	qué	la	coherencia	entre	una	fuente	de	ventaja	bien	elegida	
y	el	resto	de	la	arquitectura	institucional	produce	resultados	sistemáticamente	superiores	a	
la	 dispersión	 de	 esfuerzos	 entre	 múltiples	 fuentes	 tratadas	 con	 igual	 prioridad.	 Una	
institución	 mediocre	 en	 todo	 resulta,	 casi	 invariablemente,	 menos	 competitiva	 que	 una	
institución	 verdaderamente	 sobresaliente	 en	 una	 o	 dos	 dimensiones	 cuidadosamente	
elegidas	y	coherentemente	sostenidas	a	través	del	tiempo.	

VIII.	De	la	fuente	de	ventaja	a	la	ecuación	del	desempeño	
Comprender	de	dónde	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	sí	sola,	que	
esa	 ventaja	 se	 traduzca	 efectivamente	 en	 desempeño	 observable.	 Una	 institución	 puede	
poseer	 una	 fuente	 de	 ventaja	 genuina	 y,	 sin	 embargo,	 desplegarla	 de	manera	 deficiente,	
desperdiciando	en	el	proceso	buena	parte	de	su	potencial.	El	capítulo	siguiente	introduce	la	
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distinción	que	permite	comprender	exactamente	este	fenómeno:	la	relación	precisa	entre	lo	
que	una	institución	puede	llegar	a	rendir	dadas	las	fuentes	de	ventaja	que	efectivamente	
posee,	y	lo	que	esa	institución	efectivamente	logra	rendir	en	la	práctica.	Esa	relación	—
entre	capacidad	y	conversión—	constituye	el	núcleo	formal	de	toda	la	teoría	desarrollada	en	
este	trabajo.	
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CAP ÍTULO 	 V I 	 · 	 PARTE 	 I 	

La	Ecuación	Central:	Naturaleza	de	la	
Capacidad	Competitiva	

I.	El	error	que	consiste	en	explicar	el	todo	por	la	parte	visible	
Cuando	un	 club	de	 fútbol	de	élite	 fracasa	en	un	 ciclo	 competitivo,	 la	 explicación	que	 con	
mayor	 frecuencia	 circula	 —entre	 la	 afición,	 la	 prensa	 e	 incluso	 dentro	 de	 la	 propia	
institución—	tiende	a	concentrarse	en	un	solo	eslabón	de	una	cadena	mucho	más	larga:	se	
responsabiliza	al	entrenador,	o	a	la	falta	de	calidad	de	la	plantilla,	o	a	una	decisión	puntual	
de	 fichaje.	 Esta	 explicación	 no	 es	 necesariamente	 falsa,	 pero	 sí	 es	 sistemáticamente	
incompleta,	porque	trata	como	causa	única	 lo	que	en	realidad	es	apenas	 la	manifestación	
final	y	más	visible	de	un	proceso	mucho	más	profundo.	Para	entender	ese	proceso	con	el	
rigor	que	merece,	es	indispensable	introducir	la	distinción	que	constituye	el	núcleo	formal	
de	 este	 trabajo:	 la	 que	 separa	 lo	 que	 una	 institución	puede	 llegar	 a	 rendir,	 dadas	 sus	
condiciones	 estructurales,	 de	 lo	 que	 esa	 institución	 efectivamente	 logra	 rendir	 en	 la	
práctica.	

A	 la	 primera	 de	 estas	magnitudes	 la	 llamaremos	Capacidad	 Competitiva.	 A	 la	 segunda,	
Conversión	 Competitiva.	 Y	 a	 la	 relación	 precisa	 entre	 ambas	—que	 este	 capítulo	 y	 el	
siguiente	desarrollan	en	profundidad—	la	llamaremos,	sencillamente,	la	ecuación	central	
de	la	superioridad	competitiva	en	el	fútbol	de	élite.	

II.	La	ecuación	
La	proposición	central	de	este	trabajo	puede	formularse	de	manera	compacta:	

Desempeño	Competitivo		=		Capacidad	Competitiva		×		Conversión	
Competitiva	

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

Si	 la	 relación	 entre	 capacidad	 y	 conversión	 fuera	 aditiva	 —si	 el	 desempeño	 resultara,	
simplemente,	 de	 sumar	 ambas	 magnitudes—,	 una	 institución	 con	 capacidad	 muy	 alta	 y	
conversión	mediocre	podría	compensar	sus	deficiencias	de	ejecución	apoyándose	en	el	peso	
de	 su	 capacidad	 estructural,	 y	 viceversa.	 Pero	 la	 observación	 cuidadosa	 del	 fenómeno	
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competitivo	desmiente	esta	lógica	aditiva	de	manera	contundente.	Una	institución	con	una	
capacidad	extraordinaria	—una	cantera	excepcional,	una	infraestructura	de	primer	nivel,	un	
cuerpo	 profesional	 altamente	 cualificado—	 que	 sin	 embargo	 posee	 una	 conversión	
gravemente	deficiente	—procesos	desordenados,	decisiones	tácticas	erráticas,	una	cultura	
interna	disfuncional—	no	obtiene	un	desempeño	mediano	como	resultado	de	“promediar”	
sus	fortalezas	y	debilidades.	Obtiene,	en	cambio,	un	desempeño	gravemente	empobrecido,	
porque	la	conversión	deficiente	actúa	como	un	cuello	de	botella	que	impide	que	la	capacidad	
estructural	se	manifieste	en	absoluto.	Simétricamente,	ninguna	conversión,	por	brillante	y	
disciplinada	que	sea,	puede	generar	un	desempeño	que	exceda	el	 techo	que	 la	 capacidad	
estructural	permite:	una	institución	con	procesos	impecables	pero	con	una	base	de	talento	y	
recursos	genuinamente	insuficiente	encontrará,	tarde	o	temprano,	el	límite	estructural	que	
ninguna	ejecución,	por	excelente	que	sea,	puede	trascender.	

Esta	es	la	razón	profunda	por	la	cual	la	relación	debe	entenderse	como	multiplicativa:	una	
capacidad	cercana	a	cero,	multiplicada	por	cualquier	nivel	de	conversión,	produce	un	
desempeño	 cercano	 a	 cero;	 y	 una	 conversión	 cercana	 a	 cero,	 multiplicada	 por	
cualquier	 nivel	 de	 capacidad,	 produce	 el	 mismo	 resultado	 empobrecido.	 La	
multiplicación	captura,	con	precisión	que	la	suma	no	puede	igualar,	el	hecho	de	que	ambas	
magnitudes	son	condiciones	simultáneamente	necesarias,	y	que	ninguna	de	las	dos	puede	
compensar	plenamente	la	ausencia	de	la	otra.	

III.	Tres	preguntas	que	el	lenguaje	corriente	confunde	
Esta	distinción	permite	separar	con	claridad	tres	preguntas	que	el	análisis	convencional	del	
fútbol	tiende	a	mezclar	en	una	sola	discusión	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	 proporción	 de	 ese	 potencial	 estructural	
consigue	efectivamente	materializar?	Esta	 es	 la	pregunta	de	 la	 conversión.	 La	 tercera	es:	
¿qué	 resultado	 produjo	 finalmente,	 en	 la	 práctica	 observable?	 Esta	 es	 la	 pregunta	 del	
desempeño,	la	única	que	resulta	directamente	visible	desde	fuera	de	la	institución.	

El	 error	 diagnóstico	más	 común	 y	más	 costoso	 en	 la	 gestión	 del	 fútbol	 de	 élite	 consiste,	
precisamente,	en	intentar	responder	las	dos	primeras	preguntas	utilizando	exclusivamente	
la	información	que	proporciona	la	tercera.	Se	observa	un	desempeño	pobre	y	se	concluye,	
sin	mayor	análisis,	que	la	institución	carece	de	capacidad	—cuando	en	realidad	puede	poseer	
una	 capacidad	 sólida	 que	 simplemente	 no	 está	 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	adelantó	en	el	capítulo	introductorio—	
cada	 uno	 exige	 un	 diagnóstico	 distinto	 y	 una	 intervención	 distinta:	 la	 deficiencia	 de	
conversión	 se	 corrige	mejorando	 procesos,	 coordinación	 y	 ejecución	 sin	 necesariamente	
desmantelar	 lo	construido;	 la	deficiencia	de	capacidad	exige,	en	cambio,	una	 inversión	de	
fondo	y	de	largo	plazo	en	la	construcción	de	una	base	estructural	que	hoy	no	existe.	

IV.	Definición	rigurosa	de	la	Capacidad	Competitiva	
Con	 esta	 distinción	 establecida,	 corresponde	 definir	 con	 precisión	 la	 primera	 de	 las	 dos	
magnitudes	centrales.	La	Capacidad	Competitiva	de	una	institución	es	el	nivel	máximo	
y	sostenible	de	desempeño	que	esa	 institución	podría	alcanzar	de	manera	realista,	
dadas	las	condiciones	estructurales	que	efectivamente	posee,	controla,	puede	activar	
y	puede	sostener	en	el	tiempo.	

Esta	definición	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	precisión	es	que	 la	 capacidad	es	sistémica:	no	 reside	en	ningún	componente	
aislado	de	la	institución	—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	interacción	
coordinada	entre	todos	ellos.	Un	club	puede	poseer	individuos	extraordinarios	en	cada	una	
de	sus	áreas	y,	sin	embargo,	producir	una	capacidad	sistémica	mediocre	si	esos	individuos	
no	están	efectivamente	integrados	en	una	arquitectura	coherente.	Y,	de	manera	igualmente	
reveladora,	un	club	puede	poseer	recursos	individuales	modestos	y	producir,	mediante	una	
organización	 particularmente	 inteligente	 de	 esos	 recursos,	 una	 capacidad	 sistémica	 que	
excede	notablemente	lo	que	cualquier	análisis	pieza	por	pieza	habría	anticipado.	

La	segunda	precisión	es	que	la	capacidad	describe	un	techo,	no	un	promedio	ni	un	resultado	
típico.	No	es	lo	que	la	institución	tiende	a	lograr	en	una	temporada	corriente,	sino	el	límite	
superior	 de	 lo	 que	 está	 estructuralmente	 en	 condiciones	 de	 lograr	 cuando	 todos	 sus	
componentes	operan	de	manera	coordinada	y	sin	fricciones	significativas.	Esta	distinción	es	
crucial	porque	implica	que	la	capacidad,	casi	por	definición,	rara	vez	se	observa	de	manera	
perfecta	 y	 sostenida	 en	 la	 práctica:	 la	 conversión	 imperfecta	—que	 se	 desarrollará	 en	 el	
capítulo	siguiente—	es	 la	norma,	no	 la	excepción,	y	por	 lo	tanto	el	desempeño	observado	
tiende,	de	manera	sistemática,	a	situarse	por	debajo	del	techo	que	la	capacidad	estructural	
permitiría.	

La	 tercera	precisión	es	que	 la	 capacidad	describe	un	potencial,	 no	una	 certeza.	Que	una	
institución	posea	 la	 capacidad	 estructural	 de	 competir	 al	máximo	nivel	 no	 garantiza	 que	
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efectivamente	 vaya	 a	 hacerlo:	 la	 capacidad	 es	 condición	 necesaria,	 pero,	 como	 ya	 se	
estableció,	en	absoluto	suficiente,	para	producir	el	desempeño	correspondiente.	

La	cuarta	precisión,	y	quizás	la	más	importante	para	distinguir	 la	capacidad	de	un	simple	
pico	circunstancial,	es	que	la	capacidad	debe	ser	sostenible.	Una	institución	puede	alcanzar,	
de	manera	excepcional	y	momentánea,	un	nivel	de	desempeño	que	excede	claramente	su	
capacidad	 estructural	 genuina	—por	 una	 conjunción	 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	institución,	y	quien	confunde	ambas	cosas	corre	
el	 riesgo	 de	 proyectar	 hacia	 el	 futuro	 expectativas	 que	 la	 estructura	 subyacente,	 tarde	 o	
temprano,	será	incapaz	de	sostener.	

V.	Por	qué	el	potencial	imaginable	no	es	capacidad	

Conviene	además	distinguir	la	capacidad	de	una	noción	más	laxa	y,	precisamente	por	ello,	
más	peligrosa	de	manejar	sin	disciplina:	el	potencial	imaginable.	Un	club	puede	poseer	una	
afición	extraordinariamente	numerosa,	pertenecer	a	una	ciudad	de	gran	escala	económica,	
contar	 con	 una	 historia	 gloriosa,	 o	 disponer	 de	 una	marca	 con	 proyección	 teóricamente	
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	institución	y	 la	
capacidad	 que	 esa	 institución	 efectivamente	 posee	 en	 un	 momento	 dado	 es,	 con	
extraordinaria	frecuencia,	la	distancia	exacta	entre	un	proyecto	deportivo	ambicioso	y	uno	
condenado	a	la	frustración	recurrente.	Reconocer	esta	distancia	con	honestidad	—en	lugar	
de	confundir	sistemáticamente	lo	que	la	institución	podría	llegar	a	ser,	en	abstracto,	con	lo	
que	efectivamente	está	en	condiciones	de	ser	hoy—	es	una	de	las	disciplinas	intelectuales	
más	exigentes,	y	más	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	institución	de	fútbol	de	
élite	puede	descomponerse	en	un	conjunto	de	pilares	 interdependientes,	cada	uno	de	 los	
cuales	aporta	una	dimensión	estructural	distinta	al	techo	de	desempeño	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	institución	mal	gobernada,	
por	más	recursos	que	posea	en	otros	terrenos,	ve	sistemáticamente	erosionada	su	capacidad,	
porque	la	inconsistencia	en	la	dirección	estratégica	malgasta,	ciclo	tras	ciclo,	buena	parte	del	
potencial	que	otros	pilares	podrían	generar.	

El	segundo	es	el	pilar	de	recursos:	 la	disponibilidad	de	capital,	 infraestructura	y	activos	
tangibles	que	sostienen	la	operación.	El	tercero	es	el	pilar	futbolístico:	la	calidad	del	modelo	
de	juego,	del	cuerpo	técnico	y	de	los	procesos	tácticos	que	determinan	cómo	la	institución	
compite	efectivamente	dentro	del	terreno	de	juego.	El	cuarto	es	el	pilar	de	capital	humano:	
la	 calidad,	 profundidad	 y	 coordinación	 del	 talento	 profesional	 en	 todas	 las	 áreas	 de	 la	
organización,	no	únicamente	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	
formación	 juvenil.	 El	 sexto	 es	 el	pilar	 de	 rendimiento:	 la	 sofisticación	 de	 los	 procesos	
médicos,	físicos	y	de	prevención	de	lesiones	que	determinan	cuánto	del	potencial	físico	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	institución	anticiparse	en	lugar	de	simplemente	reaccionar.	

El	octavo	es	el	pilar	cultural:	los	valores,	comportamientos	y	estándares	compartidos	que	
condicionan	cómo	se	toman	las	decisiones	internas	cuando	nadie	externo	está	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	 institución	sostiene,	a	 través	del	 tiempo,	 las	elecciones	
desarrolladas	en	los	capítulos	anteriores	de	este	trabajo.	

Estos	diez	pilares	no	operan	de	manera	independiente	ni	aditiva	entre	sí:	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	 demás,	 individualmente	 considerados,	
permitirían	alcanzar.	Esta	interdependencia	—que	retomaremos	con	mayor	profundidad	al	
abordar	la	dinámica	del	sistema	en	capítulos	posteriores—	es	precisamente	lo	que	convierte	
a	la	capacidad	en	una	propiedad	emergente,	y	no	en	la	simple	suma	de	fortalezas	parciales.	
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VII.	El	techo	que	aún	no	explica	el	resultado	
Con	la	Capacidad	Competitiva	definida	en	su	naturaleza,	su	composición	y	sus	límites,	queda	
establecida	la	primera	de	las	dos	variables	de	la	ecuación	central.	Pero,	como	se	ha	insistido	
a	lo	largo	de	este	capítulo,	la	capacidad	describe	únicamente	un	techo	estructural:	el	nivel	
máximo	que	una	institución	podría	alcanzar	en	condiciones	ideales	de	ejecución.	Ninguna	
institución	opera	jamás	en	condiciones	perfectamente	ideales.	La	pregunta	de	cuánto	de	ese	
techo	 efectivamente	 se	 materializa	 en	 desempeño	 real	 —y	 de	 dónde	 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	ecuación	central:	la	
Conversión	Competitiva,	objeto	del	capítulo	siguiente.	
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CAP ÍTULO 	 V I 	 · 	 PARTE 	 I I 	

La	Ecuación	Central:	Naturaleza	de	la	
Conversión	Competitiva	

I.	De	la	posibilidad	a	la	realización	
El	 capítulo	 anterior	 estableció	 que	 la	 Capacidad	 Competitiva	 describe	 un	 techo:	 el	 nivel	
máximo	 de	 desempeño	 que	 una	 institución	 podría	 alcanzar	 dadas	 sus	 condiciones	
estructurales.	Pero	un	techo,	por	definición,	es	una	posibilidad,	no	una	realización.	Ninguna	
institución	 vive	 permanentemente	 en	 su	 techo	 estructural;	 la	 distancia	 entre	 lo	 que	 una	
institución	podría	rendir	y	lo	que	efectivamente	rinde	es,	en	la	inmensa	mayoría	de	los	casos,	
sustancial.	 Esa	 distancia	 —y,	 más	 precisamente,	 la	 proporción	 de	 capacidad	 que	 una	
institución	logra	efectivamente	materializar—	es	el	objeto	de	este	capítulo:	la	Conversión	
Competitiva.	

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

II.	Definición	rigurosa	de	la	Conversión	Competitiva	
La	 Conversión	 Competitiva	 es	 la	 eficiencia	 sistémica	 con	 la	 cual	 una	 institución	
transforma	 su	 Capacidad	 Competitiva	 en	 desempeño	 efectivamente	 realizado,	 a	
través	 de	 sus	 decisiones,	 procesos,	 ejecución	 y	 coordinación	 interna,	 sostenida	 de	
manera	consistente	a	lo	largo	del	tiempo.	

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

La	primera	es	que	la	conversión	no	es	un	evento	puntual,	sino	un	proceso	continuo.	Aquí	
conviene	detenerse	en	una	distinción	que	separa	de	manera	nítida	al	fútbol	de	club	de	otras	
formas	 de	 competición	 deportiva	 de	 alto	 rendimiento.	 Una	 selección	 nacional,	 por	 la	
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naturaleza	 misma	 de	 su	 competición,	 optimiza	 su	 conversión	 para	 ventanas	 breves	 y	
concentradas:	un	torneo	de	pocas	semanas,	donde	el	pico	de	forma	en	el	momento	preciso	
vale	más	que	la	consistencia	sostenida	durante	meses.	Un	club	de	fútbol	de	élite,	en	cambio,	
no	puede	permitirse	esa	lógica.	Compite	durante	una	temporada	completa,	con	exigencias	
simultáneas	 en	múltiples	 frentes	—liga	 doméstica,	 copas,	 competiciones	 continentales—,	
bajo	una	demanda	que	exige	no	un	pico	aislado,	sino	una	combinación	mucho	más	exigente	
de	variables:	rendimiento	máximo	cuando	la	ocasión	lo	requiere,	consistencia	a	través	de	
decenas	de	partidos,	durabilidad	física	del	plantel	a	lo	largo	de	una	temporada	extenuante,	
capacidad	de	adaptación	frente	a	rivales	e	imprevistos,	resiliencia	ante	las	inevitables	rachas	
adversas,	 recuperación	 eficaz	 entre	 exigencias	 competitivas	 consecutivas,	 y	 aprendizaje	
constante	que	permita	que	cada	partido	informe	y	mejore	al	siguiente.	La	conversión,	en	el	
fútbol	 de	 club,	 no	 se	 juega	 en	 un	momento:	 se	 sostiene,	 o	 se	 degrada,	 a	 lo	 largo	 de	 una	
temporada	entera.	

La	segunda	precisión	es	que	la	conversión	opera	en	dos	direcciones	simultáneas,	no	en	
una	sola.	Por	un	lado,	existe	una	dimensión	interna:	la	eficiencia	con	la	cual	la	institución	
maximiza	la	realización	de	su	propia	capacidad,	independientemente	de	lo	que	haga	el	rival.	
Por	otro	 lado,	 existe	una	dimensión	externa:	 la	eficacia	 con	 la	 cual	 la	 institución	 reduce,	
activamente,	 la	 capacidad	 de	 conversión	 de	 su	 adversario	 directo.	 Todo	 acto	
verdaderamente	competitivo	en	el	fútbol	—una	decisión	táctica,	un	ajuste	durante	el	partido,	
una	estrategia	de	presión—	cumple,	con	frecuencia,	ambas	funciones	a	la	vez:	construye	la	
realización	propia	mientras	erosiona	la	del	rival.	Comprender	la	conversión	exclusivamente	
como	un	esfuerzo	interno	de	maximización	propia,	ignorando	su	dimensión	relacional	frente	
al	adversario,	produce	una	lectura	incompleta	de	qué	significa,	en	la	práctica,	ejecutar	bien	
en	el	fútbol	de	élite.	

La	tercera	precisión	es	que	la	conversión,	igual	que	la	capacidad,	es	una	propiedad	sistémica	
y	 no	 el	mérito	 exclusivo	 de	 un	 componente	 aislado.	 Con	 frecuencia,	 el	 lenguaje	 popular	
atribuye	 la	 conversión	 casi	 en	 exclusiva	 al	 entrenador	 —a	 su	 capacidad	 para	 “sacar	 el	
máximo”	 de	 la	 plantilla	 disponible—.	 Esta	 atribución	 no	 es	 del	 todo	 errónea,	 pero	 es	
dramáticamente	 incompleta:	 la	 conversión	depende	 tanto	de	decisiones	 tácticas	 tomadas	
durante	 el	 partido	 como	 de	 la	 calidad	 de	 la	 preparación	 física	 durante	 la	 semana,	 de	 la	
coherencia	organizacional	que	sostiene	esas	decisiones,	de	la	solidez	cultural	que	determina	
cómo	el	plantel	responde	bajo	presión,	y	de	la	capacidad	de	la	institución	de	aprender	de	
cada	actuación	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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III.	Los	seis	pilares	estructurales	de	la	Conversión	Competitiva	
Así	 como	 la	 capacidad	 se	descompone	 en	diez	pilares	 estructurales,	 la	 conversión	puede	
descomponerse	 en	 seis	 dimensiones	 interdependientes,	 cada	 una	 correspondiente	 a	 un	
momento	o	nivel	distinto	del	proceso	de	realización.	

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

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

El	 tercero	 es	 la	 conversión	 futbolística,	 que	 a	 su	 vez	 se	 descompone	 en	 cinco	
subdimensiones	que	merecen	mención	explícita	por	su	 relevancia	práctica:	 la	 conversión	
táctica,	 referida	 a	 la	 calidad	 de	 las	 decisiones	 de	 sistema	 y	 planteamiento	 de	 juego;	 la	
conversión	 de	 entrenamiento,	 referida	 a	 la	 eficacia	 con	 la	 cual	 el	 trabajo	 semanal	
efectivamente	mejora	el	rendimiento	competitivo;	la	conversión	individual,	referida	al	grado	
en	que	cada	futbolista	rinde	de	acuerdo	con	su	potencial	personal;	la	conversión	colectiva,	
referida	 a	 la	 calidad	 de	 la	 coordinación	 grupal	 más	 allá	 de	 la	 suma	 de	 rendimientos	
individuales;	y	la	conversión	de	rotación,	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	 conversión	 de	 partido,	 que	 se	 despliega	 en	 tres	 momentos	
diferenciados:	 la	 preparación	 previa	 al	 encuentro,	 la	 gestión	 de	 decisiones	 durante	 su	
desarrollo,	 y	 el	 análisis	 posterior	 que	 convierte	 lo	 ocurrido	 en	 aprendizaje	 aplicable	 al	
siguiente	 desafío.	 El	 quinto	 es	 la	 conversión	 de	 desarrollo:	 la	 eficacia	 con	 la	 cual	 el	
potencial	 de	 un	 jugador	 joven,	 identificado	 y	 reclutado	 por	 el	 sistema	 de	 captación,	
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	conversión	de	aprendizaje:	
la	 capacidad	 de	 la	 institución	 de	 extraer,	 de	 cada	 resultado	 —favorable	 o	 adverso—,	
lecciones	genuinas	que	mejoran	la	conversión	futura,	en	lugar	de	simplemente	reaccionar	
emocionalmente	ante	cada	resultado	sin	incorporar	ninguna	mejora	estructural	duradera.	

IV.	Por	qué	la	conversión,	y	no	solo	la	capacidad,	define	el	destino	
competitivo	
Existe	una	tentación	persistente,	particularmente	entre	observadores	externos	al	fútbol	de	
élite,	 de	 asumir	 que	 la	 capacidad	 estructural	 —el	 talento	 disponible,	 los	 recursos,	 la	
infraestructura—	determina	de	manera	casi	mecánica	el	desempeño	de	una	institución.	Esta	
suposición	ignora,	precisamente,	la	magnitud	de	la	variable	que	este	capítulo	desarrolla.	La	
historia	 reciente	 del	 fútbol	 de	 élite	 está	 poblada	 de	 instituciones	 que,	 poseyendo	 una	
capacidad	 estructural	 notable,	 desperdiciaron	 sistemáticamente	 buena	 parte	 de	 ese	
potencial	 por	una	 conversión	deficiente	 y	 crónica;	 y	 está	poblada,	 en	 sentido	 inverso,	 de	
instituciones	 que,	 con	 una	 capacidad	 estructural	 más	 modesta,	 alcanzaron	 niveles	 de	
desempeño	 que	 ninguna	 proyección	 basada	 exclusivamente	 en	 sus	 recursos	 habría	
anticipado,	 precisamente	 porque	 lograron	 una	 conversión	 excepcionalmente	 eficiente	 y	
sostenida.	

Esta	asimetría	explica	un	fenómeno	que	de	otro	modo	resultaría	desconcertante:	por	qué	dos	
instituciones	 con	 recursos	 comparables	 producen	 trayectorias	 de	 desempeño	 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	conversión:	en	
la	 eficiencia	 con	 la	 cual	 cada	 una	 logra	 traducir	 un	 potencial	 estructural	 comparable	 en	
resultados	efectivamente	realizados.	

V.	La	conversión	como	disciplina	continua,	no	como	evento	de	gestión	de	
crisis	

Una	 implicación	práctica	de	 todo	 lo	desarrollado	en	este	capítulo	merece	subrayarse	con	
particular	énfasis.	La	conversión	no	es	un	problema	que	se	resuelve	mediante	intervenciones	
puntuales	de	emergencia	—el	cambio	de	entrenador	tras	una	racha	adversa,	el	 fichaje	de	
último	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	capítulo.	Las	instituciones	que	tratan	la	conversión	como	un	
problema	 de	 gestión	 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	patrón	
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	conversión	
que	permitiría	aprovecharlos	plenamente.	

Queda,	sin	embargo,	una	pregunta	que	este	capítulo	y	el	anterior	no	han	resuelto	todavía	con	
suficiente	 precisión:	 si	 tanto	 la	 capacidad	 como	 la	 conversión	 pueden	 fallar,	 ¿dónde	
exactamente,	 dentro	de	 la	 arquitectura	 de	 una	 institución,	 se	 producen	 esas	 pérdidas	 de	
potencial,	y	cómo	puede	una	organización	identificarlas	antes	de	que	se	conviertan	en	un	
patrón	crónico	de	bajo	rendimiento?	Esa	pregunta	—el	diagnóstico	sistemático	de	las	fugas	
de	desempeño—	es	el	objeto	del	capítulo	siguiente.	
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CAP ÍTULO 	 V I I 	

Fuga	de	Desempeño:	Diagnóstico	de	las	
Pérdidas	del	Sistema	

I.	El	desempeño	observado	como	residuo,	no	como	totalidad	
Los	dos	capítulos	anteriores	establecieron	que	el	desempeño	observable	de	una	institución	
es	 el	 producto	 de	 su	 Capacidad	 Competitiva	 y	 su	 Conversión	 Competitiva.	 Pero	 esta	
formulación,	por	sí	sola,	 todavía	 trata	a	ambas	variables	como	magnitudes	agregadas,	sin	
especificar	 dónde,	 dentro	 de	 la	 arquitectura	 concreta	 de	 una	 institución,	 se	 produce	
efectivamente	 la	 pérdida	 de	 potencial	 que	 separa	 el	 techo	 estructural	 del	 resultado	
finalmente	realizado.	Este	capítulo	se	ocupa	precisamente	de	esa	localización:	no	de	si	existe	
una	brecha	entre	capacidad	y	desempeño	—cuya	existencia	ya	ha	quedado	establecida—	
sino	de	dónde	 se	produce	esa	brecha,	con	qué	mecanismos,	y	cómo	una	 institución	seria	
puede	 identificarla	 antes	 de	 que	 se	 convierta	 en	 un	 patrón	 crónico	 e	 invisible	 de	 bajo	
rendimiento.	

A	 este	 fenómeno	 lo	 denominaremos	 fuga	 de	 desempeño:	 la	 pérdida	 sistemática	 de	
potencial	 competitivo	 que	 ocurre	 en	 algún	 punto	 de	 la	 cadena	 que	 conecta	 la	 capacidad	
estructural	de	una	institución	con	su	desempeño	efectivamente	observado.	La	metáfora	de	
la	fuga	es	deliberada.	Del	mismo	modo	que	una	tubería	puede	perder	una	fracción	sustancial	
del	caudal	que	transporta	sin	que	esa	pérdida	resulte	visible	en	ningún	punto	único	—solo	
se	hace	evidente	al	comparar	lo	que	entra	en	el	sistema	con	lo	que	efectivamente	sale	de	él—
,	una	institución	de	fútbol	de	élite	puede	perder	una	porción	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	sí	sola	un	desempeño	decepcionante.	

II.	Por	qué	la	fuga	es,	casi	siempre,	invisible	en	el	análisis	convencional	
La	razón	por	la	cual	estas	fugas	escapan	al	análisis	convencional	del	fútbol	es	estructural,	no	
accidental.	 El	 lenguaje	 habitual	 con	 el	 que	 se	 evalúa	 a	 una	 institución	 —resultados,	
posiciones	en	la	tabla,	títulos	obtenidos—	captura	únicamente	el	extremo	final	de	la	cadena:	
lo	que	efectivamente	salió	del	sistema.	No	captura	lo	que	entró,	y	por	lo	tanto	no	permite	
calcular	 la	 diferencia	 entre	 ambos.	 Un	 club	 puede	 perder	 una	 fracción	 sustancial	 de	 su	
potencial	en	la	interfaz	entre	su	cantera	y	su	primer	equipo,	en	la	coordinación	deficiente	
entre	 su	 cuerpo	 médico	 y	 su	 cuerpo	 técnico,	 o	 en	 decisiones	 de	 contratación	 que	 no	
responden	a	ningún	criterio	sistemático	sino	a	la	presión	circunstancial	de	cada	mercado	de	
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fichajes,	 sin	 que	 ninguna	 de	 estas	 pérdidas	 aparezca	 jamás,	 de	 manera	 explícita,	 en	 un	
resultado	 deportivo	 puntual.	 El	 resultado	 observado	 absorbe	 todas	 estas	 fugas	 sin	
distinguirlas,	 y	 por	 eso	 la	 fuga	 de	 desempeño	 constituye,	 con	 enorme	 frecuencia,	 el	
diagnóstico	ausente	en	instituciones	que,	año	tras	año,	rinden	sistemáticamente	por	debajo	
de	lo	que	sus	recursos	y	su	capacidad	estructural	permitirían.	

III.	Las	diez	dimensiones	donde	el	potencial	se	pierde	
Un	diagnóstico	riguroso	de	fuga	de	desempeño	exige	examinar,	de	manera	sistemática,	un	
conjunto	de	dimensiones	concretas	donde	la	pérdida	de	potencial	tiende	a	concentrarse	con	
mayor	frecuencia	en	instituciones	de	fútbol	de	élite.	

La	primera	es	 la	fuga	de	interfaz:	 la	pérdida	que	ocurre	en	 los	puntos	de	contacto	entre	
subsistemas	de	la	 institución,	precisamente	en	las	conexiones	que	el	Capítulo	II	 identificó	
como	determinantes	de	la	calidad	sistémica	del	club.	El	ejemplo	más	elocuente	es	la	interfaz	
entre	la	cantera	y	el	primer	equipo:	una	institución	puede	desarrollar	juveniles	de	altísimo	
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	competición	de	máximo	nivel.	

La	 segunda	 es	 la	 fuga	 de	 coordinación	 organizacional:	 la	 pérdida	 que	 ocurre	 cuando	
distintas	 áreas	 de	 la	 institución	—deportiva,	médica,	 de	 análisis,	 comercial—	operan	 sin	
comunicación	 fluida,	 duplicando	 esfuerzos,	 contradiciendo	 criterios	 o	 simplemente	
ignorando	información	relevante	que	otra	área	del	club	ya	posee.	La	tercera	es	la	fuga	de	
decisión:	 la	 pérdida	 derivada	 de	 decisiones	 tomadas	 bajo	 criterios	 inconsistentes	 o	
cortoplacistas	—un	fichaje	motivado	por	presión	mediática	en	lugar	de	por	un	proceso	de	
evaluación	riguroso,	un	cambio	de	entrenador	decidido	por	impaciencia	en	lugar	de	por	un	
diagnóstico	sólido	de	las	causas	del	bajo	rendimiento.	

La	 cuarta	 es	 la	 fuga	 de	 ejecución	 táctica:	 la	 distancia	 entre	 el	modelo	 de	 juego	 que	 la	
institución	 declara	 sostener	 y	 lo	 que	 efectivamente	 se	 despliega,	 con	 disciplina	 y	
consistencia,	 sobre	 el	 terreno	de	 juego.	 La	quinta	 es	 la	 fuga	 física	y	de	 rendimiento:	 la	
pérdida	de	capacidad	competitiva	derivada	de	una	gestión	deficiente	de	la	carga	física,	las	
lesiones	 prevenibles	 y	 la	 recuperación	 entre	 exigencias	 competitivas	 consecutivas	—una	
fuga	particularmente	costosa	porque	compromete,	simultáneamente,	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	jóvenes	con	
proyección	 genuina	 no	 reciben	 el	 proceso	 de	 formación,	 la	 exposición	 competitiva	 o	 la	
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paciencia	institucional	necesarios	para	completar	su	desarrollo,	y	terminan	estancándose	o	
abandonando	 la	 institución	 antes	 de	materializar	 el	 rendimiento	 que	 su	 talento	 original	
permitía	anticipar.	La	séptima	es	la	fuga	cultural:	la	pérdida	derivada	de	una	incoherencia	
entre	 los	 valores	 que	 la	 institución	 declara	 sostener	 y	 los	 comportamientos	 que	
efectivamente	premia	o	tolera	en	 la	práctica,	 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	institución	no	logra	
convertir	 la	 experiencia	 acumulada	 —tanto	 los	 éxitos	 como	 los	 fracasos—	 en	 mejoras	
estructurales	duraderas,	condenándose	a	repetir	los	mismos	errores	de	un	ciclo	competitivo	
al	 siguiente	 sin	que	 la	 arquitectura	 subyacente	 jamás	 se	 corrija.	 La	novena	es	 la	 fuga	de	
continuidad:	 la	 pérdida	 derivada	 de	 cambios	 excesivamente	 frecuentes	 de	 personal	
directivo,	cuerpo	técnico	o	filosofía	de	juego,	que	impiden	que	cualquier	proceso	de	mejora	
acumule	el	tiempo	mínimo	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	 más	 alto	 de	 la	 institución	 y	 las	
decisiones	 efectivamente	 ejecutadas	 en	 el	 día	 a	 día,	 fuga	 que	 retoma	 directamente	 la	
advertencia	sobre	coherencia	estratégica	desarrollada	en	el	Capítulo	IV.	

IV.	La	conversión	como	función	dual:	construir	la	propia	posición,	
erosionar	la	ajena	
El	diagnóstico	de	fugas	desarrollado	hasta	aquí	se	ha	concentrado	en	la	dimensión	interna	
de	 la	 conversión:	 cuánto	 potencial	 propio	 se	 pierde	 en	 el	 propio	 sistema,	
independientemente	 de	 lo	 que	 haga	 el	 adversario.	 Pero,	 como	 quedó	 establecido	 en	 el	
capítulo	 anterior,	 la	 conversión	 posee	 también	 una	 dimensión	 externa	 que	 merece	 un	
desarrollo	propio	en	este	contexto	de	diagnóstico,	porque	 introduce	una	asimetría	que	el	
análisis	puramente	interno	no	captura.	

Cada	decisión	 competitiva	 relevante	 en	 el	 fútbol	de	 élite	—una	estrategia	de	presión,	 un	
planteamiento	 táctico	 específico,	 incluso	 decisiones	 de	 mercado	 que	 buscan	 debilitar	 la	
posición	de	un	 rival	directo—	puede	entenderse	 como	cumpliendo	 simultáneamente	dos	
funciones:	una	función	constructiva,	que	maximiza	la	realización	de	la	propia	capacidad,	y	
una	función	disruptiva,	que	reduce	activamente	la	capacidad	de	conversión	del	adversario.	
Una	institución	que	solo	atiende	a	la	primera	función,	ignorando	la	segunda,	desperdicia	una	
fuente	de	ventaja	relativa	que	sus	rivales	más	sofisticados	sí	explotan:	la	posibilidad	de	que	
la	victoria	competitiva	no	dependa	únicamente	de	cuánto	potencial	propio	se	convierte,	sino	
también	de	cuánto	potencial	ajeno	se	logra	neutralizar	en	el	proceso.	



L A 	 A R Q U I T E C T U R A 	 D E 	 L A 	 V E N T A J A 			·			CAPACIDAD,	CONVERSIÓN	Y	RENOVACIÓN	

Una	Teoría	General	de	la	Superioridad	Competitiva	en	el	Fútbol	de	Élite	 PÁGINA	45	

Esta	 distinción	 tiene	una	 consecuencia	 práctica	 directa	 para	 el	 diagnóstico	de	 fugas:	 una	
institución	puede	exhibir	una	conversión	interna	razonablemente	eficiente	y,	sin	embargo,	
rendir	sistemáticamente	por	debajo	de	lo	esperado	frente	a	rivales	específicos,	porque	esos	
rivales	 han	 desarrollado	 una	 capacidad	 superior	 de	 erosionar,	 de	 manera	 activa,	 su	
conversión.	 Diagnosticar	 únicamente	 hacia	 adentro,	 sin	 considerar	 esta	 dimensión	
relacional,	deja	sistemáticamente	ciego	a	un	tipo	de	fuga	que	solo	se	revela	al	examinar	el	
patrón	 de	 resultados	 frente	 a	 adversarios	 concretos,	 y	 no	 únicamente	 el	 desempeño	
agregado	de	la	institución	considerada	de	manera	aislada.	

V.	De	la	identificación	a	la	reducción:	una	disciplina,	no	un	evento	
Diagnosticar	dónde	se	producen	las	fugas	de	desempeño	es	una	condición	necesaria,	pero	no	
suficiente,	para	corregirlas.	La	reducción	efectiva	de	una	fuga	exige	un	proceso	disciplinado,	
sostenido	 en	 el	 tiempo,	 que	 rara	 vez	 se	 resuelve	mediante	 una	 intervención	 puntual.	 Es	
tentador,	ante	la	identificación	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	promoción	 forzada	de	un	 juvenil	sin	el	acompañamiento	adecuado.	Esta	clase	de	
intervención,	 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	reducción	de	fugas	como	un	proceso	
de	mejora	 continua,	 análogo	en	 su	 lógica	a	 la	disciplina	de	 conversión	desarrollada	en	el	
capítulo	anterior:	identificar	la	fuga	con	precisión,	comprender	su	causa	estructural	dentro	
de	 la	 arquitectura	 del	 sistema,	 diseñar	 una	 intervención	 que	 atienda	 esa	 causa	 —no	
únicamente	su	síntoma	más	visible—	y	sostener	esa	intervención	el	tiempo	suficiente	como	
para	verificar	si	efectivamente	redujo	la	pérdida	de	potencial,	antes	de	declarar	el	problema	
resuelto	o	de	intentar	una	intervención	distinta.	

VI.	De	la	fuga	estática	al	sistema	que	aprende	
El	 diagnóstico	 de	 fugas	 desarrollado	 en	 este	 capítulo	 describe,	 todavía,	 una	 fotografía	
estática	de	la	 institución:	una	identificación	de	dónde	se	pierde	potencial	en	un	momento	
dado.	Pero	ninguna	institución	permanece	estática,	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	institución	que	meramente	corrige	fugas	puntuales	de	
una	institución	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	 modificación	 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	teoría	desarrollada	hasta	
aquí	—centrada	en	 la	capacidad,	 la	conversión	y	sus	fugas—	en	una	teoría	genuinamente	
dinámica.	 Ese	 tránsito,	 del	 sistema	 que	 simplemente	 opera	 al	 sistema	 que	 aprende	 y	 se	
transforma,	es	el	objeto	de	los	dos	capítulos	siguientes.	
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CAP ÍTULO 	 V I I I 	 · 	 PARTE 	 I 	

La	Dinámica	del	Sistema:	Aprendizaje	
y	Adaptación	

I.	Del	sistema	que	opera	al	sistema	que	se	transforma	
Todo	lo	desarrollado	hasta	este	punto	—identidad,	estrategia,	fuentes	de	ventaja,	capacidad,	
conversión,	fugas	de	desempeño—	describe,	en	esencia,	una	fotografía	de	la	institución:	una	
arquitectura	 que,	 en	 un	 momento	 dado,	 posee	 un	 techo	 estructural	 determinado	 y	 lo	
materializa	con	una	eficiencia	determinada.	Esta	 fotografía	es	 indispensable,	pero	resulta	
incompleta	 si	 se	 la	 trata	 como	 si	 fuera	 el	 retrato	 definitivo	 de	 una	 institución.	 Ninguna	
institución	 de	 fútbol	 de	 élite	 permanece	 inmóvil	 en	 el	 tiempo.	 Sus	 rivales	 invierten,	
aprenden,	se	reorganizan.	El	mercado	de	talento	se	transforma.	Las	condiciones	económicas,	
regulatorias	y	tecnológicas	del	ecosistema	competitivo	cambian	de	manera	constante.	Una	
institución	que	se	limitara	a	sostener,	sin	modificación,	la	arquitectura	que	hoy	le	permite	
competir	 con	 éxito,	 estaría,	 sin	 saberlo,	 condenando	 esa	 misma	 arquitectura	 a	 la	
obsolescencia	progresiva.	

Este	capítulo,	y	el	que	le	sigue,	introducen	la	dimensión	que	transforma	la	teoría	desarrollada	
hasta	aquí	de	una	descripción	estática	en	una	teoría	genuinamente	dinámica:	la	capacidad	
de	una	 institución	de	aprender	de	su	propia	experiencia	y	de	adaptarse	antes	de	que	el	
entorno	vuelva	obsoleta	la	arquitectura	que	hoy	la	sostiene.	Sin	esta	dimensión,	cualquier	
análisis	de	capacidad	y	conversión,	por	riguroso	que	sea,	describe	únicamente	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	distinción	introducida	en	el	Capítulo	II:	el	club	de	fútbol	
de	élite	no	es	un	artefacto	mecánico	cuyas	partes	responden	siempre	de	la	misma	manera	
ante	el	mismo	estímulo.	Es	un	sistema	compuesto,	en	última	instancia,	por	personas	y	por	
las	relaciones	entre	ellas,	y	por	lo	tanto	posee	una	propiedad	que	ningún	mecanismo	posee:	
la	 capacidad	 de	 modificar	 su	 propio	 comportamiento	 futuro	 en	 función	 de	 lo	 que	 ha	
experimentado	en	el	pasado.	Esta	propiedad	—que	en	 la	 teoría	de	sistemas	complejos	se	
conoce	como	capacidad	adaptativa—	es	la	que	permite	distinguir	a	un	club	de	fútbol	de	élite	
de	 una	 máquina	 que	 simplemente	 ejecuta,	 de	 manera	 repetida	 e	 invariable,	 el	 mismo	
conjunto	de	instrucciones.	



L A 	 A R Q U I T E C T U R A 	 D E 	 L A 	 V E N T A J A 			·			CAPACIDAD,	CONVERSIÓN	Y	RENOVACIÓN	

Una	Teoría	General	de	la	Superioridad	Competitiva	en	el	Fútbol	de	Élite	 PÁGINA	48	

Comprender	 al	 club	 como	 sistema	 vivo	 tiene	 una	 implicación	 práctica	 de	 enorme	 peso:	
significa	que	la	arquitectura	de	una	institución	no	es	un	diseño	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	 debería	 funcionar	 sin	
necesidad	de	revisión—	tienden,	con	el	tiempo,	a	experimentar	un	deterioro	silencioso:	la	
arquitectura	 que	 en	 un	momento	 dado	 representó	 una	 ventaja	 genuina	 se	 va	 volviendo,	
progresivamente,	 menos	 adecuada	 para	 las	 condiciones	 cambiantes	 del	 ecosistema	
competitivo,	 sin	 que	 ningún	 evento	 único	 señale	 con	 claridad	 el	momento	 exacto	 de	 esa	
degradación.	

III.	Ciclos	de	refuerzo:	cómo	la	ventaja	se	multiplica	a	sí	misma	

Uno	de	 los	mecanismos	más	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	sí	misma	con	el	paso	del	tiempo.	

El	 fútbol	 de	 élite	 ofrece	 un	 ejemplo	 particularmente	 elocuente	 de	 este	 mecanismo,	 que	
conviene	recorrer	paso	a	paso	porque	ilustra	con	claridad	cómo	la	ventaja	competitiva	puede	
acumularse	 de	 manera	 compuesta,	 no	 simplemente	 lineal.	 Una	 cantera	 bien	 gestionada	
produce	 jugadores	 jóvenes	 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	 habrían	 destinado	 a	 esa	 adquisición.	 Esa	
flexibilidad	 financiera	 adicional	 permite	 a	 la	 institución	 tomar	 decisiones	 con	 mayor	
paciencia	y	menor	presión	de	corto	plazo,	 lo	cual,	a	su	vez,	 favorece	un	mejor	proceso	de	
reclutamiento	en	el	mercado	de	fichajes	que	sí	resulta	necesario,	porque	la	institución	puede	
permitirse	 esperar	 la	 oportunidad	 correcta	 en	 lugar	 de	 reaccionar	 bajo	 urgencia.	 Una	
plantilla	 mejor	 construida,	 con	 mayor	 coherencia	 y	 menor	 rotación	 forzada,	 tiende	 a	
producir	mejores	 resultados	 deportivos.	Mejores	 resultados	 deportivos,	 sostenidos	 en	 el	
tiempo,	fortalecen	el	atractivo	comercial	de	la	institución	y	amplían	su	base	de	aficionados.	
Un	mayor	ingreso	comercial	permite,	entre	otras	cosas,	reinvertir	con	mayor	generosidad	en	
la	propia	cantera,	cerrando	así	el	ciclo	en	el	punto	exacto	donde	comenzó,	pero	ahora	en	una	
posición	estructuralmente	superior	a	la	del	punto	de	partida.	

Este	ciclo	no	es	una	descripción	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	 desempeño	 que	 nunca	 termina	 de	
despegar.	 La	 diferencia	 no	 reside	 necesariamente	 en	 el	 punto	 de	 partida,	 sino	 en	 si	 la	
institución	logró	o	no	activar,	y	sostener,	un	ciclo	de	refuerzo	de	esta	naturaleza.	

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

No	todo	mecanismo	sistémico	opera	en	la	dirección	de	amplificar	una	tendencia.	Existe	una	
segunda	clase	de	mecanismo,	 igualmente	relevante,	que	opera	en	 la	dirección	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	
institución,	 pero	 pueden	 también	 convertirse	 en	 una	 fuente	 de	 estancamiento	 cuando	
operan	de	manera	excesivamente	rígida.	Un	ejemplo	característico:	una	institución	que	crece	
rápidamente	 en	 ambición	 y	 en	 gasto	 puede	 toparse	 con	 restricciones	 regulatorias	 de	
sostenibilidad	 financiera	 que	 limitan,	 de	 manera	 efectiva,	 cuánto	 puede	 acelerar	 ese	
crecimiento	sin	comprometer	su	viabilidad	de	largo	plazo.	Este	límite	cumple	una	función	
protectora	 legítima.	 Pero	 el	 mismo	 tipo	 de	 mecanismo	 puede	 operar	 de	 manera	 menos	
saludable	dentro	de	la	cultura	interna	de	una	institución:	una	organización	profundamente	
conservadora	 en	 su	 toma	 de	 decisiones	 puede	 generar	 una	 resistencia	 sistemática	 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	institución	
de	 riesgos	 genuinos—	 y	 un	 ciclo	 de	 equilibrio	 disfuncional	 —que	 la	 condena	 a	 un	
estancamiento	innecesario—	es	una	de	las	tareas	de	diagnóstico	más	sutiles	y,	a	la	vez,	más	
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	sí	sola,	produce	aprendizaje:	que	una	institución	
que	 ha	 atravesado	 numerosos	 ciclos	 competitivos,	 con	 sus	 correspondientes	 éxitos	 y	
fracasos,	 necesariamente	 acumula	 sabiduría	 organizacional	 proporcional	 al	 tiempo	
transcurrido.	Esta	suposición	es,	 con	extraordinaria	 frecuencia,	 falsa.	La	experiencia	es	 la	
materia	 prima	 del	 aprendizaje,	 pero	 no	 es	 el	 aprendizaje	 mismo.	 Una	 institución	 puede	
atravesar	el	mismo	tipo	de	fracaso,	en	ciclo	tras	ciclo,	sin	jamás	extraer	de	esa	repetición	una	
lección	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	modificación	duradera	del	comportamiento	futuro	de	la	institución.	
Este	 proceso	 involucra,	 como	 mínimo,	 tres	 momentos	 diferenciados.	 El	 primero	 es	 la	
captura:	el	registro	sistemático	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	 análisis	 causal:	 la	 disciplina	 de	 distinguir,	 dentro	 de	 lo	 ocurrido,	 qué	
elementos	 fueron	genuinamente	causales	y	cuáles	 fueron	circunstanciales	o	atribuibles	al	
azar,	evitando	tanto	la	sobre-corrección	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	incorporación:	la	modificación	efectiva	de	procesos,	
criterios	o	estructuras	de	la	institución	en	función	de	las	lecciones	extraídas,	de	manera	que	
el	aprendizaje	deje	de	residir	únicamente	en	la	memoria	de	las	personas	involucradas	y	pase	
a	 formar	 parte	 de	 la	 arquitectura	 organizacional	misma,	 sobreviviendo	 así	 a	 la	 eventual	
salida	de	esas	personas.	

Esta	última	precisión	es	crucial.	Una	institución	cuyo	aprendizaje	reside	exclusivamente	en	
el	 conocimiento	 tácito	 de	 un	 grupo	 reducido	 de	 individuos	 —un	 director	 deportivo	
particularmente	perspicaz,	un	entrenador	con	una	lectura	excepcional	del	juego—	posee	un	
aprendizaje	 frágil,	 vulnerable	 a	 desaparecer	 en	 el	 instante	mismo	 en	 que	 esas	 personas	
abandonan	 la	 institución.	Una	 institución	cuyo	aprendizaje	se	ha	 incorporado	a	procesos,	
criterios	documentados	y	cultura	compartida	posee,	en	cambio,	un	aprendizaje	resiliente,	
que	persiste	más	allá	de	cualquier	individuo	particular.	

VI.	Adaptación:	modificar	la	arquitectura	antes	de	que	el	entorno	la	vuelva	
obsoleta	
El	aprendizaje,	tal	como	se	ha	descrito	hasta	aquí,	opera	fundamentalmente	hacia	adentro:	
convierte	 la	 experiencia	 propia	 en	 mejora	 de	 los	 procesos	 existentes.	 La	 adaptación	
introduce	una	dimensión	adicional	y	complementaria:	la	capacidad	de	modificar	la	propia	
arquitectura	en	respuesta	a	cambios	en	el	entorno	competitivo,	no	únicamente	en	respuesta	
a	la	experiencia	interna	de	éxito	o	fracaso.	

Esta	distinción	resulta	crítica	porque	el	aprendizaje,	por	sí	solo,	puede	perfeccionar	a	una	
institución	 dentro	 de	 un	 paradigma	 que	 ya	 está	 en	 proceso	 de	 volverse	 obsoleto.	 Una	
institución	puede	aprender,	de	manera	cada	vez	más	refinada,	a	ejecutar	excelentemente	un	
modelo	de	juego,	un	sistema	de	captación	de	talento,	o	una	estructura	organizacional	que	
fueron	adecuados	para	las	condiciones	competitivas	de	una	década	anterior,	sin	advertir	que	
el	ecosistema	completo	—la	evolución	táctica	del	juego,	las	nuevas	tecnologías	de	análisis,	
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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	optimización	local	que	ignora	que	el	óptimo	global	
se	ha	desplazado.	

La	adaptación	exige,	por	tanto,	una	vigilancia	constante	sobre	el	entorno	competitivo	—no	
solo	sobre	el	propio	desempeño—	y	una	disposición	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	disposición	es,	con	frecuencia,	 la	más	
difícil	 de	 cultivar	 dentro	 de	 cualquier	 institución,	 porque	 exige	 cuestionar	 activamente	
aquello	 que	 la	 propia	 historia	 de	 éxito	 parecería	 validar,	 y	 porque	 las	 estructuras	 que	
produjeron	el	éxito	pasado	suelen	generar,	dentro	de	la	institución,	una	resistencia	natural	
a	su	propia	modificación.	

VII.	El	umbral	entre	aprender	y	renovarse	
Lo	 desarrollado	 en	 este	 capítulo	—ciclos	 de	 refuerzo	 y	 de	 equilibrio,	 la	 distinción	 entre	
experiencia	 y	 aprendizaje	 genuino,	 la	 necesidad	de	 una	 adaptación	 que	 exceda	 el	 simple	
perfeccionamiento	 interno—	 establece	 la	 base	 sobre	 la	 cual	 se	 apoya	 el	 argumento	más	
ambicioso	y	más	original	de	todo	este	trabajo.	Porque	existe	una	distinción	adicional,	todavía	
no	 desarrollada,	 entre	 una	 institución	 que	 meramente	 aprende	 a	 ejecutar	 mejor	 la	
arquitectura	 que	 ya	 posee,	 y	 una	 institución	 que	 construye	 la	 capacidad	 de	 generar,	 de	
manera	 repetida	y	 sostenida,	 arquitecturas	enteramente	nuevas	 cuando	 las	anteriores	 se	
agotan.	Esa	distinción	—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	capítulo	siguiente,	y	representa	el	punto	más	alto	de	abstracción,	y	de	utilidad	práctica,	
al	que	llega	la	teoría	desarrollada	en	este	trabajo.	

	 	



L A 	 A R Q U I T E C T U R A 	 D E 	 L A 	 V E N T A J A 			·			CAPACIDAD,	CONVERSIÓN	Y	RENOVACIÓN	

Una	Teoría	General	de	la	Superioridad	Competitiva	en	el	Fútbol	de	Élite	 PÁGINA	52	

CAP ÍTULO 	 V I I I 	 · 	 PARTE 	 I I 	

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

I.	Una	pregunta	que	la	teoría,	hasta	aquí,	no	ha	respondido	
Todo	 lo	 desarrollado	 en	 los	 capítulos	 precedentes	 permite	 responder	 con	 precisión	 una	
pregunta	central:	por	qué	una	institución	determinada	rinde,	en	un	ciclo	competitivo	dado,	
por	encima	o	por	debajo	de	sus	rivales.	Pero	existe	una	pregunta	distinta,	de	naturaleza	más	
profunda,	que	la	teoría	desarrollada	hasta	aquí	todavía	no	ha	resuelto	de	manera	explícita:	
por	 qué	 algunas	 instituciones	 logran	 sostener	 su	 superioridad	 a	 través	 de	 sucesivas	
generaciones	de	 jugadores,	 entrenadores	y	dirigentes,	mientras	otras,	 tras	un	período	de	
dominio	 genuino,	 se	 hunden	 en	 una	 decadencia	 que	 ninguna	 intervención	 puntual	 logra	
revertir.	

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

II.	Ventaja	de	primer	orden:	poseer	una	capacidad	superior	

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

Una	institución	con	ventaja	de	primer	orden	puede	señalar,	con	precisión,	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	todavía	
no	han	sabido	neutralizar.	Esta	ventaja	es	genuina,	y	puede	sostener	a	una	institución	en	la	
cúspide	 de	 su	 competición	 durante	 un	 período	 considerable.	 Pero	 posee	 una	 fragilidad	
estructural	que	se	revela	en	cuanto	se	formula	la	pregunta	correcta:	¿qué	ocurre	cuando	esa	
fuente	específica	de	ventaja	se	erosiona,	se	iguala	o	directamente	desaparece?	
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Toda	fuente	de	ventaja	de	primer	orden,	sin	excepción,	está	sujeta	a	un	proceso	de	erosión	
progresiva.	El	 conocimiento	 táctico	 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	 institución,	 o	 simplemente	 perder	 vigencia	
frente	a	la	evolución	del	juego.	Una	institución	cuya	superioridad	depende	exclusivamente	
de	una	fuente	de	ventaja	de	primer	orden	vive,	en	consecuencia,	bajo	una	amenaza	constante	
de	sustitución:	en	el	momento	en	que	esa	fuente	específica	se	agota,	la	institución	no	posee,	
dentro	 de	 su	 propia	 arquitectura,	 ningún	 mecanismo	 que	 garantice	 la	 aparición	 de	 una	
fuente	sustituta.	

III.	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	 sistemática,	 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	institución	
con	ventaja	de	primer	orden	posee,	por	ejemplo,	una	generación	excepcional	de	jugadores	
formados	en	su	cantera.	Una	institución	con	ventaja	de	segundo	orden	posee,	en	cambio,	un	
sistema	de	formación	capaz	de	producir,	generación	tras	generación,	 jugadores	de	nivel	
excepcional,	independientemente	de	qué	individuos	específicos	atraviesen	ese	sistema	en	un	
momento	 dado.	 La	 primera	 institución	 depende	 de	 una	 circunstancia	 favorable	 —la	
coincidencia	temporal	de	un	grupo	de	jóvenes	extraordinariamente	talentosos—	que	puede	
no	 repetirse.	 La	 segunda	 institución	 posee	 un	mecanismo	 replicable,	 que	 no	 depende	 de	
ninguna	coincidencia	particular	para	seguir	produciendo	el	mismo	tipo	de	resultado.	

Esta	distinción	se	aplica	con	la	misma	lógica	a	cualquier	otra	fuente	de	ventaja	desarrollada	
en	 capítulos	anteriores.	Una	 institución	puede	poseer,	 en	un	momento	dado,	una	ventaja	
analítica	basada	en	un	departamento	de	datos	particularmente	innovador;	pero	solo	posee	
una	ventaja	de	segundo	orden	si	cuenta,	además,	con	la	capacidad	organizacional	de	seguir	
innovando	en	ese	terreno	una	vez	que	la	ventaja	analítica	inicial	haya	sido	igualada	por	sus	
rivales	—lo	cual,	tarde	o	temprano,	invariablemente	ocurre.	Una	institución	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	 identificación,	 desarrollo	 y	 sucesión	 de	
liderazgo	técnico	que	le	permitirían	reemplazar	a	ese	cuerpo	técnico,	llegado	el	momento,	
sin	que	la	calidad	de	la	institución	se	resienta	de	manera	sustancial.	

La	ventaja	de	segundo	orden,	en	síntesis,	no	reside	en	una	capacidad	particular,	sino	en	el	
sistema	que	produce	capacidades.	Es,	precisamente	por	esta	razón,	mucho	más	difícil	de	
replicar	por	parte	de	un	rival	que	la	simple	imitación	de	una	capacidad	específica:	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	 más	 difícil	 de	 replicar,	
precisamente	 porque	 no	 se	manifiesta	 en	 un	 componente	 único	 y	 observable,	 sino	 en	 la	
totalidad	de	la	arquitectura	institucional	desarrollada	a	lo	largo	de	años.	

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

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

Esta	 distinción	 responde	 a	 una	 limitación	 que	 la	 ventaja	 de	 segundo	 orden,	 por	 sí	 sola,	
todavía	 no	 resuelve.	 Un	 sistema	 de	 formación	 de	 talento	 excepcional,	 diseñado	 bajo	
determinados	 criterios	 y	 procesos,	 puede	 producir	 resultados	 sobresalientes	 durante	 un	
período	prolongado;	pero	ese	mismo	sistema,	si	permanece	congelado	en	su	diseño	original,	
puede	volverse	progresivamente	menos	 eficaz	 a	medida	que	el	 juego	evoluciona,	 que	 las	
metodologías	de	desarrollo	avanzan	en	el	resto	del	ecosistema,	o	que	el	perfil	de	talento	que	
el	mercado	demanda	se	transforma.	Una	institución	que	posee	ventaja	de	segundo	orden,	
pero	 carece	 de	 ventaja	 de	 tercer	 orden,	 corre	 el	 riesgo	 de	 convertirse	 en	 una	 versión	
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	 adaptación	 descritos	 en	 el	 capítulo	 anterior.	 No	 se	 trata	
únicamente	de	que	la	 institución	aprenda	de	su	experiencia	y	se	adapte	a	 las	condiciones	
cambiantes	 del	 entorno;	 se	 trata	 de	 que	 la	 institución	 posea,	 incorporada	 en	 su	 propia	
arquitectura,	la	disposición	y	la	capacidad	de	cuestionar	y	rediseñar	periódicamente	los	
sistemas	que	hasta	ese	momento	le	produjeron	su	ventaja	de	segundo	orden,	antes	de	
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que	 la	 erosión	 de	 esos	 sistemas	 se	 vuelva	 evidente	 en	 un	 deterioro	 observable	 del	
desempeño.	Es,	en	esencia,	la	capacidad	institucional	de	renovar	la	capacidad	institucional	
de	 construir	 capacidades:	 un	 nivel	 de	 abstracción	 que	 exige,	 precisamente	 por	 ello,	 una	
madurez	organizacional	excepcional.	

V.	Por	qué	esta	jerarquía	no	es	meramente	teórica	
Podría	objetarse	que	esta	distinción	entre	tres	órdenes	de	ventaja	es,	en	última	instancia,	un	
refinamiento	conceptual	sin	consecuencias	prácticas	directas.	La	objeción	sería	equivocada,	
y	lo	sería	por	una	razón	muy	concreta:	cada	uno	de	los	tres	órdenes	exige	un	diagnóstico	
distinto	de	dónde	reside,	verdaderamente,	la	superioridad	de	una	institución,	y	una	
inversión	distinta	para	sostenerla.	

Una	 institución	 que	 confunde	 su	 ventaja	 de	 primer	 orden	 con	 una	 ventaja	 de	 segundo	 o	
tercer	 orden	—que	 asume,	 por	 ejemplo,	 que	 su	 dominio	 actual	 está	 garantizado	 por	 su	
arquitectura	organizacional,	cuando	en	realidad	depende	de	una	circunstancia	específica	y	
no	 replicable,	 como	 la	 coincidencia	 de	 una	 generación	 excepcional	 de	 talento—	 corre	 el	
riesgo	 de	 subinvertir	 precisamente	 en	 aquello	 que	 garantizaría	 la	 continuidad	 de	 su	
superioridad	más	allá	de	esa	circunstancia	particular.	Cuando	la	generación	excepcional	se	
retire,	envejezca	o	se	disperse,	la	institución	descubrirá,	con	frecuencia	de	manera	abrupta,	
que	su	ventaja	nunca	fue	tan	profunda	como	parecía.	

Simétricamente,	 una	 institución	 que	 ha	 invertido	 con	 seriedad	 en	 construir	 ventaja	 de	
segundo	 orden	 —un	 sistema	 robusto	 de	 formación,	 de	 captación,	 de	 desarrollo	
organizacional—	 pero	 que	 jamás	 cuestiona	 ni	 renueva	 ese	 sistema,	 puede	 sostener	 una	
superioridad	 razonable	 durante	 un	 período	 considerable,	 para	 luego	 experimentar	 una	
decadencia	que,	examinada	desde	fuera,	parece	súbita	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	dejó	de	renovarse	a	la	velocidad	que	el	entorno	
competitivo	exigía.	

VI.	La	prueba	de	la	sustitución:	un	instrumento	de	diagnóstico	
Existe	una	pregunta	de	diagnóstico	particularmente	reveladora	para	distinguir	en	qué	orden	
de	ventaja	 se	encuentra,	 efectivamente,	una	 institución	determinada:	si	un	rival	 lograra	
copiar	hoy,	de	manera	perfecta,	la	principal	fortaleza	actual	de	la	institución,	¿qué	le	
quedaría	a	esa	institución	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	 institución—	 entonces	 esa	 institución	 poseía	
únicamente	ventaja	de	primer	orden:	una	capacidad	valiosa,	pero	sin	 la	arquitectura	que	
garantizaría	su	renovación.	Si	la	respuesta,	en	cambio,	es	“nuestra	siguiente	capacidad”	—si	
la	institución	posee,	dentro	de	su	propia	arquitectura,	la	disposición	para	generar	una	fuente	
distinta	de	ventaja	 incluso	después	de	que	 la	 anterior	haya	 sido	 igualada—	entonces	esa	
institución	 posee,	 genuinamente,	 ventaja	 de	 segundo	 orden,	 y	 potencialmente	 de	 tercer	
orden	si	ese	proceso	de	generación	de	nuevas	capacidades	es,	a	su	vez,	un	proceso	que	la	
institución	sabe	renovar	y	perfeccionar	de	manera	continua.	

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

VII.	El	principio	que	cierra	este	argumento	

De	todo	lo	desarrollado	en	este	capítulo	se	desprende	una	proposición	que	puede	formularse	
de	manera	compacta,	y	que	constituye,	en	rigor,	el	punto	más	alto	de	abstracción	de	toda	la	
teoría	desarrollada	en	este	trabajo:	la	institución	más	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	proposición	desplaza,	de	manera	definitiva,	el	objeto	último	de	la	gestión	institucional.	
No	consiste	en	administrar,	con	la	mayor	eficiencia	posible,	la	capacidad	que	la	institución	
posee	 en	 el	 presente	—tarea	 necesaria,	 sin	 duda,	 pero	 insuficiente	 por	 sí	 sola—	 sino	 en	
diseñar,	 cultivar	 y	 renovar	de	manera	 continua	 la	 arquitectura	 que	hace	posible	 que	 esa	
capacidad	se	regenere,	generación	tras	generación,	incluso	después	de	que	las	circunstancias	
específicas	 que	 explicaban	 el	 éxito	 de	 un	 momento	 particular	 hayan	 desaparecido	 por	
completo.	 Es	 precisamente	 esta	 capacidad	de	 renovación	 sostenida	 en	 el	 tiempo,	 y	 no	 la	
posesión	momentánea	de	una	ventaja	específica,	la	que	separa	a	una	institución	exitosa	de	
una	 institución	 estructuralmente	 superior.	 Y	 es,	 como	 se	 desarrollará	 en	 el	 capítulo	
siguiente,	la	condición	sin	la	cual	ninguna	ventaja,	por	genuina	que	sea	en	un	momento	dado,	
puede	 madurar	 hasta	 convertirse	 en	 algo	 más	 ambicioso	 y	 más	 duradero:	 un	 dominio	
competitivo	sostenible.	
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CAP ÍTULO 	 I X 	

Superioridad	y	Dominio	

I.	De	la	ventaja	al	dominio:	una	distinción	de	escala,	no	solo	de	grado	
Los	capítulos	precedentes	han	desarrollado,	con	el	detalle	que	la	teoría	exige,	las	condiciones	
estructurales	de	la	ventaja	competitiva:	su	origen	en	la	capacidad,	su	realización	a	través	de	
la	 conversión,	 sus	 fugas,	 y	 los	 tres	órdenes	que	 separan	 la	posesión	momentánea	de	una	
fortaleza	de	la	arquitectura	capaz	de	regenerarla	indefinidamente.	Corresponde	ahora	dar	
un	 paso	 más	 y	 preguntar:	 ¿cuándo,	 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	fenómeno	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	
institución	exitosa	de	una	institución	que	domina	estructuralmente	su	categoría	competitiva.	
Comprender	ese	umbral	—y	 las	condiciones	que	permiten	cruzarlo	y,	más	difícil	 todavía,	
sostenerse	una	vez	cruzado—	es	el	objeto	de	este	capítulo.	

II.	La	taxonomía	de	los	estados	competitivos	

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

La	competitividad	es	la	condición	mínima:	la	capacidad	de	una	institución	de	disputar,	con	
posibilidades	reales,	cualquier	encuentro	dentro	de	su	categoría.	Es	una	condición	necesaria	
para	cualquier	aspiración	mayor,	pero	no	distingue	todavía	a	una	institución	del	conjunto	
amplio	 de	 sus	 pares.	 El	 éxito	 —sea	 episódico,	 un	 logro	 puntual	 y	 no	 necesariamente	
repetible,	o	recurrente,	una	acumulación	de	logros	a	través	de	varios	ciclos—	constituye	ya	
un	nivel	 superior,	pero	sigue	siendo,	como	se	estableció	en	el	 capítulo	 introductorio,	una	
categoría	 de	 resultado	 observado,	 no	 de	 causa	 estructural.	 La	 excelencia	 introduce	 una	
dimensión	distinta:	 no	 se	 refiere	únicamente	 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	máximo.	Una	institución	puede	ser	excelente	en	
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su	 proceso	 y,	 aun	 así,	 no	 obtener	 el	 título	 en	 una	 temporada	 determinada,	 sin	 que	 ello	
desmienta	la	calidad	estructural	de	su	arquitectura.	

La	 ventaja	 —desarrollada	 extensamente	 en	 los	 capítulos	 anteriores—	 describe	 una	
superioridad	 relativa	 frente	 a	 rivales	 concretos,	 en	 uno	 o	 varios	 terrenos	 específicos.	 La	
superioridad,	 en	 cambio,	 describe	 algo	 de	 mayor	 amplitud:	 una	 condición	 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	desempeño	que	no	puede	explicarse	por	la	circunstancia	de	un	ciclo	particular.	
El	dominio,	finalmente,	es	la	forma	más	exigente	y	más	rara	de	todas:	una	superioridad	que	
alcanza	tal	amplitud,	profundidad,	consistencia	y	duración	que	se	vuelve	estructuralmente	
resistente	a	la	respuesta	competitiva	de	los	rivales,	al	menos	durante	el	período	en	que	se	
sostiene.	

III.	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	condición	genuinamente	
duradera.	

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

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

La	superioridad	acumulativa,	finalmente,	introduce	una	dimensión	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	capítulo	anterior.	
Una	 institución	 con	 superioridad	 acumulativa	 no	 solo	 mantiene	 su	 ventaja:	 la	 amplía	
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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	

Ningún	análisis	de	superioridad	y	dominio	puede	completarse	sin	incorporar	una	pieza	que	
hasta	aquí	ha	permanecido	en	un	segundo	plano:	el	rival	no	es	una	variable	estática	frente	a	
la	cual	una	institución	simplemente	despliega	su	propia	arquitectura.	El	rival	es,	él	mismo,	
un	 sistema	 equivalente	 —con	 su	 propia	 capacidad,	 su	 propia	 conversión,	 su	 propio	
aprendizaje	 y	 su	propia	 adaptación—	que	observa,	 invierte,	 imita	 y	 responde	de	manera	
activa	a	cualquier	ventaja	que	la	institución	logre	desarrollar.	

Esta	reciprocidad	tiene	una	consecuencia	que	la	teoría	debe	incorporar	de	manera	explícita:	
la	superioridad	no	puede	evaluarse	jamás	en	términos	absolutos,	únicamente	en	función	de	
la	arquitectura	propia,	sino	que	debe	evaluarse	siempre	en	términos	relativos	y	dinámicos,	
en	 función	de	 la	 trayectoria	 comparada	 entre	 la	 institución	 y	 sus	 rivales	 relevantes.	Una	
institución	 puede	 estar	 mejorando	 en	 términos	 absolutos	 —construyendo	 capacidad,	
refinando	su	conversión,	aprendiendo	de	su	experiencia—	y,	sin	embargo,	perder	terreno	
relativo	 frente	 a	 rivales	 que	 están	 mejorando	 todavía	 más	 rápido.	 La	 superioridad,	 en	
consecuencia,	 no	 es	 una	 posición	 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	 dinámica	 introduce,	 además,	 una	 asimetría	 particularmente	 relevante:	 cuanto	 más	
visible	y	exitosa	resulta	una	fuente	de	ventaja,	más	atención	atrae	por	parte	de	los	rivales,	y	
más	 rápidamente	 tiende	 a	 ser	 estudiada,	 comprendida	 y,	 eventualmente,	 neutralizada	 o	
igualada.	La	ventaja	de	primer	orden	desarrollada	en	el	capítulo	anterior	es,	precisamente	
por	su	visibilidad,	la	más	expuesta	a	esta	erosión	competitiva;	la	ventaja	de	segundo	y	tercer	
orden,	al	residir	en	una	arquitectura	mucho	más	difícil	de	observar	y	replicar	desde	fuera,	
resulta	considerablemente	más	resistente	a	esta	misma	dinámica	de	imitación.	

V.	Las	condiciones	del	dominio	sostenible	
De	 lo	 desarrollado	 hasta	 aquí	 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	única	
fuente	de	ventaja	aislada,	porque	una	 fuente	única,	por	más	 sólida	que	sea,	 siempre	está	
expuesta	a	la	erosión	o	a	la	imitación;	exige,	en	cambio,	una	arquitectura	donde	múltiples	
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fuentes	de	ventaja	se	refuerzan	mutuamente,	de	manera	que	la	neutralización	de	una	sola	de	
ellas	no	comprometa	el	conjunto.	

La	segunda	condición	es	la	profundidad:	el	dominio	no	puede	residir	únicamente	en	la	capa	
más	visible	de	la	institución	—su	plantilla	actual,	su	entrenador	actual—	sino	que	debe	estar	
anclado	 en	 capas	 más	 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	sí	misma,	evidencia	de	que	
la	 arquitectura	 subyacente	 todavía	no	ha	alcanzado	 la	 solidez	estructural	que	el	dominio	
genuino	exige.	

La	cuarta	condición	es	la	duración:	un	período	breve	de	superioridad,	por	intenso	que	sea,	
no	constituye	todavía	dominio;	el	dominio	exige	que	la	superioridad	se	sostenga	a	través	de	
un	 número	 suficiente	 de	 ciclos	 competitivos	 como	 para	 descartar	 razonablemente	 la	
posibilidad	de	que	se	trate	de	una	circunstancia	pasajera.	La	quinta,	y	quizás	la	más	exigente	
de	todas,	es	la	resiliencia:	la	capacidad	de	la	institución	de	sostener	su	posición	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	posición	alcanzada.	

Cuando	 estas	 cinco	 condiciones	 —amplitud,	 profundidad,	 consistencia,	 duración	 y	
resiliencia—	 se	 satisfacen	 de	 manera	 simultánea,	 la	 diferencia	 estructural	 entre	 una	
institución	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	erosión	lo	exija	
Alcanzar	el	dominio	es,	sin	embargo,	solo	 la	mitad	del	problema.	La	historia	del	 fútbol	de	
élite	está	poblada	de	instituciones	que,	tras	alcanzar	genuinamente	esa	condición,	la	vieron	
erosionarse	 a	 lo	 largo	de	 los	 años	 siguientes,	 no	por	 la	 pérdida	 súbita	de	 sus	 fuentes	 de	
ventaja,	sino	por	un	proceso	gradual	de	desgaste	que	la	propia	institución	no	supo	anticipar	
ni	contrarrestar	a	tiempo.	

La	 sostenibilidad	 del	 dominio	 exige	 incorporar,	 de	 manera	 explícita,	 el	 argumento	
desarrollado	en	el	capítulo	anterior	sobre	la	ventaja	de	tercer	orden:	una	institución	solo	
conserva	 su	 dominio	 si	 logra	 renovar	 las	 fuentes	 que	 lo	 sostienen	 antes	 de	 que	 la	
erosión	natural,	la	respuesta	competitiva	de	los	rivales,	o	la	simple	obsolescencia	las	
neutralicen.	Esto	exige	de	la	institución	una	vigilancia	constante	sobre	el	propio	dominio,	
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precisamente	en	el	momento	en	que	ese	dominio	parece	más	sólido	e	incuestionable,	porque	
es	exactamente	en	ese	momento	—cuando	el	éxito	genera	la	mayor	complacencia	interna—	
que	la	renovación	necesaria	resulta	más	difícil	de	justificar	ante	una	organización	que,	con	
toda	razón	aparente,	se	pregunta	por	qué	habría	de	cambiar	algo	que	le	está	funcionando	
extraordinariamente	bien.	

Esta	 es,	 en	definitiva,	 la	paradoja	 central	 del	 dominio	 sostenible:	 exige	que	 la	 institución	
cuestione	 y	 renueve,	 de	 manera	 proactiva,	 precisamente	 aquello	 que	 el	 éxito	 presente	
parecería	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	reacción	tardía	frente	a	señales	
de	deterioro	que	ya	resultan	difíciles	de	revertir.	

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

Es	 posible	 formular,	 a	 partir	 de	 todo	 lo	 desarrollado	 en	 este	 capítulo,	 una	 pregunta	 de	
diagnóstico	 que	 permite	 distinguir	 con	 precisión	 entre	 un	 dominio	 genuinamente	
estructural	 y	 uno	 que,	 aunque	 presente	 todos	 los	 signos	 externos	 del	 éxito,	 descansa	 en	
última	 instancia	 sobre	 condiciones	 circunstanciales:	¿la	 institución	es	 superior	porque	
posee,	 hoy,	 más	 capacidad	 que	 sus	 rivales,	 o	 porque	 posee	 una	 arquitectura	 que	
seguirá	 produciendo	 capacidad	 superior	 incluso	 después	 de	 que	 cambien	 las	
condiciones	específicas	que	hoy	explican	su	posición?	

La	primera	situación	describe	una	ventaja,	eventualmente	amplia	y	sostenida,	pero	en	última	
instancia	 vulnerable	 al	 desgaste	 del	 tiempo	 y	 a	 la	 respuesta	 de	 los	 rivales.	 La	 segunda	
describe	el	dominio	en	su	forma	más	plena	y	más	valiosa:	no	una	posición	defendida,	sino	
una	posición	que	se	regenera	a	sí	misma.	Es	esta	segunda	forma	de	dominio	la	que	constituye	
el	 objetivo	 último	 de	 cualquier	 institución	 que	 aspire	 a	 una	 superioridad	 genuinamente	
sostenible,	 y	 es	 también	 la	 que	 exige,	 como	 se	 desarrollará	 en	 el	 capítulo	 siguiente,	 un	
método	 disciplinado	 de	 diagnóstico	 que	 permita	 a	 cualquier	 institución	 evaluar,	 con	
honestidad,	en	cuál	de	estas	dos	situaciones	se	encuentra	efectivamente.	
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CAP ÍTULO 	 X 	

Diagnóstico	Aplicado:	Protocolo	para	
Evaluar	un	Club	Real	

I.	De	la	teoría	a	la	herramienta	
Todo	lo	desarrollado	hasta	este	punto	—identidad,	estrategia,	fuentes	de	ventaja,	capacidad,	
conversión,	fugas	de	desempeño,	aprendizaje,	adaptación,	los	tres	órdenes	de	ventaja,	y	las	
condiciones	 del	 dominio	 sostenible—	 constituye	 una	 arquitectura	 conceptual	 completa.	
Pero	una	teoría,	por	más	rigurosa	que	sea,	solo	demuestra	su	valor	cuando	puede	aplicarse	
a	 un	 caso	 concreto	 y	 producir	 un	 diagnóstico	 verificable,	 accionable	 y	 distinto	 del	 que	
produciría	el	análisis	convencional	basado	exclusivamente	en	resultados	observados.	Este	
capítulo	convierte	la	teoría	en	herramienta:	un	protocolo	ordenado	que	cualquier	liderazgo	
institucional	puede	seguir	para	evaluar,	con	rigor,	la	posición	estructural	de	un	club	de	fútbol	
de	élite.	

El	protocolo	se	organiza	en	cinco	pasos	secuenciales.	Cada	paso	se	apoya	en	las	categorías	
desarrolladas	 en	 capítulos	 anteriores,	 y	 cada	 uno	 debe	 completarse	 antes	 de	 avanzar	 al	
siguiente,	porque	el	valor	del	diagnóstico	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	diagnóstico	debe	comenzar,	invariablemente,	por	la	pregunta	más	elemental:	¿qué	clase	
de	institución	es	efectivamente	este	club?	No	qué	declara	ser	en	su	comunicación	pública,	
sino	 qué	 revelan	 sus	 decisiones	 concretas	 cuando	 enfrentan	 tensión	 entre	 objetivos	
incompatibles.	Esto	exige	examinar,	con	honestidad,	las	siete	dimensiones	desarrolladas	en	
el	 Capítulo	 III	 —propósito,	 valores	 practicados,	 stakeholders	 efectivamente	 priorizados,	
modelo	 deportivo,	 modelo	 de	 negocio,	 horizonte	 de	 ambición	 realmente	 sostenido—	 y	
confrontarlas	 contra	 los	 siete	 arquetipos	 institucionales,	 no	 para	 forzar	 una	 clasificación	
rígida,	sino	para	identificar	cuáles	arquetipos	dominan	efectivamente	el	comportamiento	de	
la	institución	y	si	existe	coherencia	entre	ellos.	

Este	paso	tiene	un	propósito	de	filtro,	no	meramente	descriptivo:	cualquier	recomendación	
que	se	 formule	más	adelante	en	el	protocolo	debe	resultar	compatible	con	esta	 identidad	
real.	Una	recomendación	técnicamente	correcta	pero	incompatible	con	la	identidad	efectiva	
de	la	institución	está	condenada	a	generar	la	misma	fricción	interna	descrita	en	el	Capítulo	
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III,	 y	 por	 lo	 tanto	 no	 constituye	 un	 diagnóstico	 útil,	 por	más	 sofisticado	 que	 parezca	 en	
abstracto.	

III.	Paso	dos:	formular	la	tesis	estratégica	vigente	

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

Con	frecuencia,	este	ejercicio	revela	una	discrepancia	reveladora	entre	la	tesis	estratégica	
que	 la	 institución	 cree	 estar	 ejecutando	 y	 la	 que	 efectivamente	 se	 desprende	 de	 sus	
decisiones.	 Documentar	 esa	 discrepancia,	 cuando	 existe,	 es	 en	 sí	 mismo	 un	 hallazgo	
diagnóstico	de	primer	orden,	porque	señala	una	fuga	de	coherencia	estratégica	que,	como	se	
estableció	en	el	Capítulo	VIII,	constituye	una	de	las	fuentes	más	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	evaluación	sistemática,	pilar	por	pilar,	de	los	diez	componentes	de	
la	 Capacidad	 Competitiva	 desarrollados	 en	 el	 Capítulo	 VI:	 institucional,	 de	 recursos,	
futbolístico,	de	capital	humano,	de	desarrollo,	de	rendimiento,	de	inteligencia	competitiva,	
cultural,	 adaptativo	 y	 estratégico.	 Para	 cada	 pilar,	 el	 diagnóstico	 debe	 distinguir	
explícitamente	entre	lo	que	la	institución	posee	de	manera	meramente	potencial	o	latente	y	
lo	que	efectivamente	constituye	capacidad	instalada,	disponible	y	sostenible,	conforme	a	la	
distinción	desarrollada	en	ese	mismo	capítulo.	

El	 resultado	 de	 este	 paso	 no	 debe	 ser	 una	 calificación	 numérica	 simplificada	 que	 oculte	
matices,	sino	un	perfil	cualitativo	que	identifique	con	claridad	en	qué	pilares	la	institución	
posee	una	capacidad	genuinamente	sólida,	en	cuáles	posee	potencial	no	desarrollado,	y	en	
cuáles	 existe	 una	 debilidad	 estructural	 que	 ningún	 otro	 pilar,	 por	 fuerte	 que	 sea,	 puede	
compensar	 por	 sí	 solo,	 dado	 el	 carácter	 multiplicativo	 de	 la	 relación	 entre	 capacidad	 y	
conversión	establecido	en	el	Capítulo	VI.	
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V.	Paso	cuatro:	evaluar	la	Conversión	Competitiva	y	localizar	las	fugas	de	
desempeño	
El	cuarto	paso	desplaza	el	análisis	desde	el	techo	estructural	hacia	su	realización	efectiva.	
Exige	 evaluar,	 con	 el	mismo	 rigor	 pilar	 por	 pilar,	 los	 seis	 componentes	 de	 la	 Conversión	
Competitiva	desarrollados	en	el	Capítulo	VI	—estratégica,	organizacional,	futbolística	en	sus	
cinco	 subdimensiones,	 de	 partido,	 de	 desarrollo	 y	 de	 aprendizaje—	 y,	 de	 manera	
complementaria,	 aplicar	 sistemáticamente	 las	 diez	 dimensiones	 de	 fuga	 de	 desempeño	
desarrolladas	en	el	Capítulo	VII:	de	interfaz,	de	coordinación	organizacional,	de	decisión,	de	
ejecución	 táctica,	 física	 y	 de	 rendimiento,	 de	 desarrollo,	 cultural,	 de	 aprendizaje,	 de	
continuidad	y	estratégica.	

Este	paso	es,	con	frecuencia,	el	más	revelador	de	todo	el	protocolo,	porque	es	precisamente	
aquí	 donde	 suele	 residir	 la	 brecha	 entre	 lo	 que	 una	 institución	 podría	 rendir	 y	 lo	 que	
efectivamente	rinde.	Localizar	con	precisión	en	qué	interfaces	concretas,	en	qué	decisiones	
recurrentes	o	en	qué	procesos	específicos	se	concentra	la	fuga	permite	dirigir	la	intervención	
hacia	la	causa	estructural,	evitando	el	error	—descrito	en	el	Capítulo	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	último	paso	del	protocolo	exige	someter	a	 la	 institución	a	 las	 tres	pruebas	de	
diagnóstico	desarrolladas	en	los	Capítulos	VIII	y	IX,	que	permiten	evaluar	no	ya	su	posición	
actual,	sino	la	solidez	de	su	arquitectura	de	cara	al	futuro.	

La	primera	es	la	prueba	de	la	sustitución:	si	un	rival	lograra	copiar	hoy,	de	manera	perfecta,	
la	principal	fortaleza	actual	de	la	institución,	¿qué	le	quedaría	a	esa	institución	para	seguir	
compitiendo?	Una	respuesta	que	revele	vacío	indica	ventaja	de	primer	orden	únicamente;	
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	institución	es	
superior	porque	posee,	hoy,	más	capacidad	que	sus	rivales,	o	porque	posee	una	arquitectura	
que	 seguirá	 produciendo	 capacidad	 superior	 incluso	 después	 de	 que	 cambien	 las	
condiciones	 específicas	 que	 hoy	 explican	 su	 posición?	 Esta	 pregunta	 distingue	 entre	 una	
superioridad	temporal	y	una	superioridad	estructural,	conforme	a	la	taxonomía	desarrollada	
en	el	Capítulo	IX.	
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La	tercera	es	la	prueba	de	la	independencia	institucional:	si	desaparecieran,	de	manera	
simultánea,	el	entrenador	actual,	los	jugadores	más	determinantes	de	la	plantilla	y	una	parte	
significativa	 del	 cuerpo	 directivo,	 ¿qué	 proporción	 de	 la	 capacidad	 competitiva	 de	 la	
institución	 permanecería	 intacta?	 Una	 respuesta	 que	 revele	 una	 dependencia	 crítica	 de	
personas	específicas	señala	una	institucionalización	insuficiente;	una	respuesta	que	revele	
resiliencia	estructural	señala	que	la	arquitectura,	y	no	un	grupo	particular	de	individuos,	es	
efectivamente	la	fuente	de	la	ventaja.	

VII.	De	la	aplicación	del	protocolo	a	la	responsabilidad	de	actuar	sobre	sus	
resultados	
Completado	 este	 recorrido	 de	 cinco	 pasos,	 la	 institución	 dispone	 de	 un	 diagnóstico	 que	
ninguna	lectura	basada	exclusivamente	en	resultados	podría	ofrecer:	sabe	no	solo	cómo	le	
fue,	sino	por	qué	le	fue	como	le	fue,	en	qué	nivel	de	su	arquitectura	reside	la	explicación,	y	
qué	distingue	su	posición	actual	de	una	posición	genuinamente	sostenible	hacia	el	futuro.	Un	
diagnóstico	de	esta	naturaleza,	sin	embargo,	no	produce	por	sí	mismo	ninguna	mejora:	exige	
que	alguien,	dentro	de	la	institución,	asuma	la	responsabilidad	de	traducir	sus	hallazgos	en	
decisiones	concretas	de	diseño	organizacional,	de	inversión	y	de	renovación	continua.	Esa	
responsabilidad	—a	quién	 corresponde,	 y	qué	exige	de	quien	 la	 ejerce—	es	el	 objeto	del	
capítulo	siguiente.	
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CAP ÍTULO 	 X I 	 · 	 PARTE 	 I 	

La	Responsabilidad	del	Liderazgo	

I.	Una	pregunta	que	el	protocolo	de	diagnóstico	deja	abierta	
El	 capítulo	 anterior	 entregó	una	herramienta	 capaz	de	 revelar,	 con	precisión,	 la	posición	
estructural	real	de	una	institución:	dónde	reside	su	capacidad,	dónde	se	fuga	su	conversión,	
y	 si	 su	 superioridad	 —cuando	 existe—	 descansa	 sobre	 una	 arquitectura	 genuinamente	
renovable	o	sobre	una	circunstancia	destinada	a	desvanecerse.	Pero	ningún	diagnóstico,	por	
preciso	que	sea,	se	traduce	por	sí	mismo	en	una	arquitectura	mejor.	Alguien,	dentro	de	la	
institución,	debe	asumir	la	responsabilidad	de	actuar	sobre	esos	hallazgos,	y	ese	alguien	es,	
invariablemente,	su	liderazgo.	Este	capítulo	se	ocupa	de	una	pregunta	que	ha	permanecido	
implícita	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	gestión	de	resultados	
La	forma	más	común,	y	más	empobrecida,	de	entender	el	liderazgo	dentro	de	una	institución	
de	fútbol	de	élite	consiste	en	concebirlo	como	la	función	responsable	de	producir	resultados	
favorables	dentro	de	cada	ciclo	competitivo	inmediato.	Bajo	esta	concepción,	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	concepción,	aunque	intuitivamente	atractiva	por	su	simplicidad,	comete	el	mismo	error	
diagnóstico	que	este	 trabajo	ha	 intentado	corregir	desde	 su	primer	 capítulo:	 confunde	el	
resultado	 observado	 con	 la	 causa	 estructural	 que	 lo	 produce.	 Un	 liderazgo	 puede	 tomar	
decisiones	excelentes,	coherentes	con	la	identidad	de	la	institución	y	orientadas	a	construir	
capacidad	de	largo	plazo,	y	aun	así	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	 sistemáticamente	 la	 capacidad	 futura	 de	 la	 institución	 —
sacrificando	 inversión	 en	 desarrollo,	 degradando	 la	 coherencia	 cultural,	 o	 vaciando	 la	
cantera	en	favor	de	soluciones	de	mercado	inmediatas—	sin	que	esa	erosión	se	manifieste	
todavía	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	fútbol	de	
élite,	pese	a	gestionar	recursos	considerables,	permanecen	atrapadas	en	ciclos	recurrentes	
de	 entusiasmo	 y	 decepción,	 sin	 que	 su	 capacidad	 estructural	 jamás	 mejore	 de	 manera	
acumulativa	a	través	de	los	años.	

III.	El	liderazgo	como	arquitecto	de	condiciones	competitivas	
La	concepción	que	este	trabajo	propone,	en	cambio,	sitúa	la	responsabilidad	del	liderazgo	en	
un	nivel	distinto	y	más	exigente:	no	administrar	el	resultado	del	ciclo	competitivo	inmediato,	
sino	diseñar,	 preservar	 y	 perfeccionar	 continuamente	 la	 arquitectura	 institucional	
que	hace	posible	que	esos	resultados	se	produzcan,	de	manera	sostenida,	generación	
tras	generación.	Bajo	esta	concepción,	el	liderazgo	no	es,	principalmente,	quien	decide	la	
alineación	del	próximo	partido	ni	quien	negocia	el	próximo	fichaje;	es	quien	determina	qué	
clase	de	sistema	produce	esas	decisiones,	con	qué	información,	bajo	qué	criterios	y	con	qué	
grado	de	coherencia	respecto	de	la	identidad	y	la	estrategia	de	la	institución.	

Esta	distinción	no	reduce	en	absoluto	la	exigencia	sobre	el	liderazgo	institucional;	la	eleva.	
Diseñar	una	arquitectura	capaz	de	sostener	capacidad,	conversión,	aprendizaje	y	renovación	
de	 manera	 simultánea	 es	 una	 tarea	 considerablemente	 más	 compleja	 que	 simplemente	
reaccionar,	 con	 la	mejor	 intención	posible,	ante	cada	resultado	a	medida	que	se	produce.	
Exige	 comprender,	 con	 la	 profundidad	 desarrollada	 a	 lo	 largo	 de	 este	 trabajo,	 cómo	
interactúan	 las	 distintas	 dimensiones	 de	 la	 institución,	 dónde	 tienden	 a	 concentrarse	 las	
fugas	de	desempeño,	y	qué	inversión	de	largo	plazo	resulta	necesaria	para	que	la	institución	
no	dependa,	de	manera	frágil,	de	una	circunstancia	favorable	que	puede	no	repetirse.	

IV.	Cuatro	funciones	que	el	liderazgo	no	puede	delegar	
De	esta	concepción	arquitectónica	del	liderazgo	se	desprenden	cuatro	funciones	específicas	
que	ninguna	institución	puede	permitirse	descuidar,	y	que	ningún	departamento	aislado	—
por	competente	que	sea	en	su	ámbito	específico—	puede	ejercer	en	su	nombre.	

La	 primera	 es	 diseñar	 la	 coherencia	 entre	 identidad,	 estrategia	 y	 arquitectura.	
Corresponde	 al	 liderazgo,	 y	 a	 nadie	 más	 dentro	 de	 la	 institución,	 garantizar	 que	 las	
decisiones	 tomadas	 en	 cada	 área	 específica	 —deportiva,	 comercial,	 de	 desarrollo—	 se	
mantengan	alineadas	con	la	identidad	real	y	la	tesis	estratégica	de	la	institución,	evitando	
que	la	suma	de	decisiones	individualmente	razonables	termine	produciendo,	en	conjunto,	



L A 	 A R Q U I T E C T U R A 	 D E 	 L A 	 V E N T A J A 			·			CAPACIDAD,	CONVERSIÓN	Y	RENOVACIÓN	

Una	Teoría	General	de	la	Superioridad	Competitiva	en	el	Fútbol	de	Élite	 PÁGINA	68	

una	 incoherencia	 que	 ningún	 departamento	 por	 separado	 tenía	 la	 visión	 completa	 para	
advertir.	

La	segunda	es	proteger	la	capacidad	de	largo	plazo	frente	a	la	presión	del	corto	plazo.	
Esta	función	exige,	con	frecuencia,	la	disposición	de	tomar	decisiones	impopulares:	sostener	
la	inversión	en	desarrollo	de	cantera	incluso	durante	un	ciclo	de	resultados	adversos,	resistir	
la	 tentación	 de	 intervenciones	 drásticas	 y	 reactivas	 ante	 cada	 mal	 resultado	 puntual,	 y	
mantener	la	paciencia	institucional	que	los	procesos	de	construcción	de	capacidad	genuina	
—que,	 como	 se	 estableció	 en	 capítulos	 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	
desempeño	 desarrollada	 en	 el	 Capítulo	 VII	 se	 concentra	 precisamente	 en	 los	 puntos	 de	
contacto	entre	distintas	áreas	de	la	institución,	corresponde	al	liderazgo	garantizar	que	esas	
interfaces	—entre	cantera	y	primer	equipo,	entre	cuerpo	médico	y	cuerpo	técnico,	entre	área	
deportiva	 y	 área	 comercial—	 funcionen	 con	 la	 fluidez	 necesaria,	 porque	 ningún	
departamento	individual	posee,	por	definición,	la	autoridad	ni	la	perspectiva	para	resolver	
una	disfunción	que	ocurre	precisamente	en	el	espacio	entre	dos	áreas	distintas.	

La	 cuarta	 es	 institucionalizar	 el	 aprendizaje	 y	 forzar	 la	 renovación	 periódica.	
Corresponde	al	liderazgo	garantizar	que	las	lecciones	extraídas	de	cada	ciclo	competitivo	se	
incorporen	 efectivamente	 a	 la	 arquitectura	 de	 la	 institución,	 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	 institución	
siguen	 siendo	 adecuados	 para	 las	 condiciones	 cambiantes	 del	 entorno	 competitivo,	 o	 si	
requieren	 ya	 una	 renovación	 que	 la	 complacencia	 del	 éxito	 presente	 tiende,	
sistemáticamente,	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	razón,	
la	responsabilidad	del	liderazgo	no	se	agota	en	las	decisiones	que	una	persona	determinada	
toma	durante	 su	gestión:	 incluye,	de	manera	 igualmente	decisiva,	 la	 construcción	de	una	
gobernanza	—procesos	de	decisión,	mecanismos	de	rendición	de	cuentas,	estructuras	de	
sucesión—	capaz	de	sostener	esas	cuatro	funciones	incluso	más	allá	de	la	permanencia	de	
cualquier	líder	específico.	
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Esta	 precisión	 conecta	 directamente	 con	 la	 prueba	 de	 independencia	 institucional	
desarrollada	 en	 el	 capítulo	 anterior:	 una	 institución	 cuya	 coherencia	 estratégica,	 cuya	
protección	 del	 largo	 plazo,	 cuya	 gestión	 de	 interfaces	 y	 cuyo	 aprendizaje	 organizacional	
dependen	 enteramente	 del	 juicio	 de	 un	 individuo	 particular	 —por	 brillante	 que	 ese	
individuo	sea—	posee	una	arquitectura	frágil,	expuesta	a	colapsar	en	el	momento	en	que	esa	
persona,	inevitablemente,	abandone	la	institución.	Un	liderazgo	que	ejerce	sus	funciones	con	
la	máxima	seriedad	no	busca,	en	consecuencia,	hacerse	indispensable;	busca	exactamente	lo	
contrario:	 construir	 una	 gobernanza	 tan	 sólida	 que	 la	 institución	 pueda	 sostener	 sus	
funciones	esenciales	incluso	después	de	su	propia	partida.	

VI.	Lo	que	el	liderazgo	no	es	

Conviene	cerrar	este	capítulo	despejando	una	confusión	final,	con	frecuencia	presente	en	el	
discurso	convencional	sobre	gestión	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	función	que	este	capítulo	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	 diseñar,	 proteger	 y	 renovar	 continuamente	 el	 sistema	 que	 hace	
posible	que	 esos	 resultados	—y,	más	 importante	 todavía,	 la	 capacidad	de	producirlos	de	
manera	recurrente—	existan	generación	tras	generación.	

Con	esta	comprensión	de	la	responsabilidad	última	del	liderazgo,	la	teoría	desarrollada	a	lo	
largo	de	 este	 trabajo	 alcanza	 su	 punto	de	 cierre.	 El	 capítulo	 final	 recoge,	 en	 una	 síntesis	
deliberadamente	 condensada,	 la	 proposición	 que	 atraviesa	 cada	 uno	 de	 los	 capítulos	
precedentes	y	que	constituye,	en	definitiva,	la	idea	que	este	trabajo	se	propuso	demostrar	
desde	su	primera	página.	
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CAP ÍTULO 	 X I 	 · 	 PARTE 	 I I 	

Síntesis	Final	

I.	Lo	que	se	ha	recorrido	
Este	trabajo	comenzó	con	una	pregunta	aparentemente	sencilla	—por	qué	un	club	de	fútbol	
de	 élite	 gana	 o	 pierde—	 y	 demostró,	 ya	 desde	 su	 primer	 capítulo,	 que	 esa	 pregunta,	
formulada	de	esa	manera,	carece	de	la	precisión	necesaria	para	producir	una	respuesta	útil.	
Reemplazarla	exigió	separar	el	resultado	del	desempeño,	el	desempeño	de	la	capacidad,	y	la	
capacidad	del	potencial:	cuatro	nociones	que	el	lenguaje	corriente	del	fútbol	confunde	con	
una	 ligereza	 que	 resulta,	 en	 la	 práctica	 de	 la	 gestión	 institucional,	 extraordinariamente	
costosa.	

A	partir	de	esa	distinción	inicial,	el	trabajo	construyó	una	arquitectura	conceptual	completa.	
Estableció	que	un	club	de	fútbol	de	élite	no	puede	comprenderse	cabalmente	bajo	una	sola	
lente	—ni	como	equipo,	ni	como	empresa,	ni	como	institución—	sino	únicamente	como	lo	
que	efectivamente	es:	un	sistema	complejo	y	adaptativo,	cuyas	partes	interactúan	de	manera	
no	 lineal	 y	 cuyo	 comportamiento	 global	 no	 puede	 deducirse	 del	 examen	 aislado	 de	 sus	
componentes.	 Estableció	 que,	 antes	 de	 cualquier	 consideración	 estratégica,	 ese	 sistema	
posee	 una	 identidad	 —constituida	 por	 su	 propósito,	 sus	 valores	 practicados,	 sus	
stakeholders,	su	modelo	deportivo	y	de	negocio,	su	horizonte	de	ambición—	que	determina	
el	espacio	de	elecciones	que	le	resultan	genuinamente	coherentes,	y	que	puede	reconocerse	
en	un	número	reducido	de	arquetipos	institucionales	cuya	combinación	particular	distingue	
a	una	institución	de	otra.	

Mostró,	a	continuación,	cómo	esa	identidad	se	traduce	en	una	estrategia	mediante	la	elección	
disciplinada	 de	 dónde	 competir,	 cómo	 hacerlo,	 contra	 quién	medirse	 prioritariamente	 y,	
sobre	 todo,	qué	 renunciar	deliberadamente	para	 sostener	aquello	que	 se	elige	perseguir.	
Identificó	las	fuentes	concretas	de	las	que	puede	provenir	una	ventaja	genuina	—recursos,	
capacidades,	 conocimiento,	 cultura,	 marca,	 gobernanza,	 entre	 otras—	 y	 estableció	 que	
ninguna	institución	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	sistemáticamente	a	la	excelencia	dispersa.	

El	núcleo	formal	del	trabajo	desarrolló	la	ecuación	que	articula,	con	precisión	matemática,	la	
relación	entre	lo	que	una	institución	puede	llegar	a	rendir	y	lo	que	efectivamente	rinde:	el	
desempeño	competitivo	como	producto	—no	como	suma—	de	la	Capacidad	Competitiva	y	la	
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Conversión	Competitiva,	cada	una	compuesta	por	sus	propios	pilares	estructurales,	y	cada	
una	sujeta	a	fugas	específicas	y	diagnosticables	que,	silenciosamente,	separan	el	potencial	
estructural	del	resultado	observado.	Y	avanzó,	más	allá	de	esta	fotografía	estática,	hacia	la	
dimensión	que	 transforma	 la	 teoría	en	algo	genuinamente	dinámico:	 la	capacidad	de	una	
institución	 de	 aprender	 de	 su	 propia	 experiencia,	 de	 adaptarse	 antes	 de	 que	 el	 entorno	
vuelva	 obsoleta	 su	 arquitectura,	 y	—en	 su	 forma	más	 exigente	 y	más	 rara—	de	 renovar	
continuamente	 el	 sistema	 mismo	 que	 produce	 sus	 capacidades,	 distinguiendo	 así	 entre	
poseer	una	ventaja,	poseer	 la	arquitectura	que	 la	construye,	y	poseer	 la	arquitectura	que	
renueva	esa	misma	capacidad	de	construcción.	

Finalmente,	el	trabajo	estableció	las	condiciones	bajo	las	cuales	una	superioridad	relativa	se	
transforma	 en	 dominio	 estructural	 —amplitud,	 profundidad,	 consistencia,	 duración	 y	
resiliencia—,	 ofreció	 un	 protocolo	 disciplinado	 para	 diagnosticar	 la	 posición	 real	 de	
cualquier	institución	frente	a	estas	categorías,	y	precisó	la	responsabilidad	última	que	recae	
sobre	quienes	la	dirigen:	no	administrar	el	resultado	de	un	ciclo	competitivo	particular,	sino	
diseñar,	 proteger	 y	 renovar	 la	 arquitectura	 que	 hace	 posible	 que	 esos	 resultados	 se	
produzcan	de	manera	recurrente.	

II.	La	proposición	que	atraviesa	todo	lo	anterior	
De	este	recorrido	completo	se	desprende	una	proposición	única,	hacia	la	cual	convergen,	en	
última	instancia,	todos	los	capítulos	precedentes:	

La	superioridad	competitiva	sostenible	de	un	club	de	fútbol	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	desempeño	con	la	menor	pérdida	posible,	se	aprendan,	se	adapten	a	
condiciones	cambiantes,	y	se	renueven	antes	de	que	la	erosión,	la	imitación	
o	la	obsolescencia	las	neutralicen.	

Cada	 uno	 de	 los	 verbos	 que	 componen	 esta	 proposición	—construir,	 integrar,	 convertir,	
aprender,	 adaptar,	 renovar—	designa	 una	 función	 que	 ningún	 componente	 aislado	 de	 la	
institución	 puede	 ejercer	 por	 sí	 solo,	 y	 cuya	 ausencia,	 aunque	 sea	 de	 uno	 solo	 de	 ellos,	
empobrece	de	manera	 sustancial	 la	 capacidad	de	 la	 institución	de	 sostener	 su	posición	a	
través	del	 tiempo.	Una	 institución	puede	construir	capacidad	sin	convertirla	eficazmente;	
puede	 convertirla	 sin	 aprender	 de	 esa	 conversión;	 puede	 aprender	 sin	 adaptarse	 a	 un	
entorno	 que	 ha	 cambiado;	 puede	 adaptarse	 sin	 acumular	 esa	 adaptación	 en	 una	 ventaja	
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duradera;	 y	 puede,	 incluso,	 dominar	 temporalmente	 su	 categoría	 competitiva	 sin	 poseer	
ninguna	 de	 las	 condiciones	 que	 permitirían	 conservar	 ese	 dominio	 más	 allá	 de	 la	
circunstancia	que	lo	hizo	posible.	

III.	Por	qué	el	resultado	nunca	fue	la	pregunta	correcta	

Queda,	para	cerrar	este	 trabajo,	una	última	precisión	que	vale	 la	pena	 formular	con	 total	
claridad.	 La	 grandeza	 institucional	 sostenida	 no	 consiste	 en	 ganar	 de	 manera	 repetida.	
Consiste	en	construir	una	institución	que	conserve	la	capacidad	de	generar	las	condiciones	
necesarias	para	ganar,	incluso	después	de	que	hayan	cambiado	las	personas,	los	recursos,	
los	 rivales,	 las	 tecnologías	 y	 las	 circunstancias	 específicas	 que	 explicaban	 sus	 victorias	
anteriores.	 Un	 club	 que	 hoy	 domina	 su	 categoría,	 pero	 cuya	 arquitectura	 depende	
enteramente	de	una	generación	excepcional	de	jugadores,	de	un	entrenador	irrepetible	o	de	
una	coyuntura	financiera	favorable	que	no	volverá	a	repetirse,	no	ha	alcanzado	todavía	la	
forma	de	superioridad	que	este	trabajo	se	ha	propuesto	explicar.	La	ha	alcanzado,	en	cambio,	
aquella	institución	—con	frecuencia	menos	vistosa	en	el	resultado	de	una	temporada	aislada,	
pero	incomparablemente	más	sólida	en	su	proyección	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	capítulo	se	hayan	asentado	en	la	memoria	del	lector:	que	la	pregunta	verdaderamente	
relevante	para	cualquier	institución	de	fútbol	de	élite	no	es	cuánto	ha	ganado,	sino	si	posee	
un	sistema	capaz	de	seguir	produciendo	la	posibilidad	de	ganar,	generación	tras	generación,	
frente	 a	 rivales	 que	 compiten,	 aprenden	 y	 se	 transforman	 exactamente	 con	 la	 misma	
determinación.	La	superioridad	sostenible,	en	su	forma	más	pura	y	más	exigente,	no	es	un	
estado	que	se	alcanza.	Es	la	capacidad	de	producir	superioridad	de	manera	recurrente.	
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C I ERRE 	DEL 	 TRABA JO 	

Glosario	Operativo	

Este	glosario	reúne,	a	modo	de	referencia	rápida,	los	términos	verdaderamente	centrales	de	la	teoría	
desarrollada	en	este	trabajo.	No	pretende	ser	exhaustivo	ni	sustituir	la	lectura	de	los	capítulos	donde	
cada	concepto	se	desarrolla	con	el	detalle	que	merece;	su	propósito	es	exclusivamente	el	de	consulta	
ágil.	

Arquetipo	 institucional.	 	 Patrón	 identitario	 reconocible	 que	 resulta	 de	 la	 combinación	
particular	 de	 propósito,	 valores,	 stakeholders,	 modelo	 deportivo,	 modelo	 de	 negocio	 y	
horizonte	de	ambición	de	un	club.	Ningún	club	encaja	de	manera	pura	y	exclusiva	en	uno	
solo;	 la	 mayoría	 exhibe	 una	 inclinación	 dominante	 hacia	 uno	 o	 dos	 arquetipos,	 cuya	
coherencia	mutua	condiciona	la	estabilidad	interna	de	la	institución.	

Capacidad	Competitiva.		El	nivel	máximo	y	sostenible	de	desempeño	que	una	institución	
podría	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	interacción	
coordinada	de	la	 institución,	no	de	ninguno	de	sus	componentes	considerados	de	manera	
aislada.	

Ciclo	de	equilibrio.		Mecanismo	sistémico	que	tiende	a	estabilizar	a	la	institución	alrededor	
de	 un	 nivel	 determinado,	 resistiendo	 tanto	 el	 crecimiento	 acelerado	 como	 el	 deterioro	
acelerado.	Puede	cumplir	una	 función	protectora	 legítima	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	
acumulación	de	ventaja	que	se	profundiza	con	el	paso	del	tiempo,	en	lugar	de	simplemente	
sostenerse.	

Conversión	Competitiva.		La	eficiencia	sistémica	con	la	cual	una	institución	transforma	su	
Capacidad	 Competitiva	 en	 desempeño	 efectivamente	 realizado,	mediante	 sus	 decisiones,	
procesos,	ejecución	y	coordinación	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	institución	—no	solo	
sus	 declaraciones	 formales,	 sino	 sus	 decisiones	 cotidianas	 de	 asignación	 de	 recursos	 y	
contratación—	 refuerzan	mutuamente	 una	misma	 dirección,	 en	 lugar	 de	 contradecirse	 o	
neutralizarse	entre	sí.	
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Dominio.	 	La	forma	más	exigente	de	superioridad	competitiva:	una	diferencia	estructural	
frente	a	 los	rivales	que	alcanza	suficiente	amplitud,	profundidad,	consistencia,	duración	y	
resiliencia	como	para	volverse	resistente	a	 la	 respuesta	competitiva,	al	menos	durante	el	
período	en	que	se	sostiene.	

Fuga	de	desempeño.		La	pérdida	sistemática	de	potencial	competitivo	que	ocurre	en	algún	
punto	de	la	cadena	que	conecta	la	capacidad	estructural	de	una	institución	con	su	desempeño	
efectivamente	observado;	con	frecuencia	invisible	en	el	análisis	convencional	porque	este	
último	solo	captura	el	extremo	final	de	la	cadena.	

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

Propiedad	 emergente.	 	 Característica	 de	 un	 sistema	 que	 no	 reside	 en	 ninguno	 de	 sus	
componentes	individuales,	sino	que	surge	exclusivamente	de	la	interacción	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	 múltiples	 ciclos	
competitivos,	incluso	cuando	cambian	jugadores,	entrenadores	y	circunstancias	específicas,	
porque	reside	en	la	arquitectura	institucional	y	no	en	una	coincidencia	particular	de	talento	
o	de	fortuna.	

Ventaja	de	primer	orden.	 	La	posesión,	en	un	momento	determinado,	de	una	capacidad	
competitiva	superior	a	la	de	los	rivales	relevantes.	Es	genuina	pero	frágil,	porque	toda	fuente	
específica	de	ventaja	está	sujeta	a	erosión,	imitación	o	sustitución.	

Ventaja	 de	 segundo	 orden.	 	 La	 posesión	 de	 una	 arquitectura	 organizacional	 capaz	 de	
producir,	de	manera	repetida	y	sistemática,	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	periódica	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	transformación.	Es	
la	forma	más	exigente	y	menos	frecuente	de	ventaja	sostenible.	


