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TES IS 	CENTRAL 	

La	Proposición	que	Sostiene	este	Volumen	
	

La	superioridad	competitiva	sostenible	no	se	agota	en	la	Capacidad	que	una	institución	construye	
ni	en	la	eficiencia	con	que	la	Convierte	en	desempeño	observable.	Reside,	en	última	instancia,	en	la	
arquitectura	que	permite	transmitir	y	regenerar	el	núcleo	cultural-competitivo	—el	conjunto	de	
estándares	 de	 exigencia,	 comportamientos	 bajo	 presión,	 conocimiento	 tácito	 e	 identidad	 que	
convierte	 el	 talento	 individual	 en	 desempeño	 colectivo	 recurrente—	 a	 través	 de	 sucesivas	
generaciones	 de	 jugadores,	 entrenadores	 y	 dirigentes.	 Una	 institución	 puede	 poseer	 hoy	 una	
Capacidad	elevada	y	una	Conversión	eficiente	y,	sin	embargo,	ser	estructuralmente	frágil	si	ese	
desempeño	depende	de	un	contingente	de	portadores	del	núcleo	que	no	 se	 renueva	de	manera	
deliberada.	 La	 diferencia	 entre	 dominar	 durante	 una	 generación	 y	 sostener	 la	 posibilidad	 de	
dominar	 generación	 tras	 generación	 no	 reside	 en	 el	 talento	 disponible	 ni	 en	 los	 recursos	
acumulados:	reside	en	si	la	arquitectura	institucional	incorpora,	o	no,	mecanismos	explícitos	de	
continuidad,	transmisión	y	regeneración	del	núcleo	que	hace	posible	que	la	ventaja	sobreviva	a	las	
personas	concretas	que	la	protagonizaron.	
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PRELIMINARES 	

El	Límite	de	las	Victorias	que	no	se	Transmiten	
	

Cada	cierto	número	de	años,	el	fútbol	de	élite	ofrece	el	mismo	espectáculo	desconcertante.	Un	club	que	ha	
dominado	su	competición	durante	una	década,	o	más,	comienza	a	perder:	primero	de	manera	esporádica,	
luego	 de	 forma	 sistemática,	 finalmente	 de	 manera	 estructural.	 Los	 analistas	 enumeran,	 con	 puntual	
regularidad,	 las	 causas	habituales:	 el	 entrenador	ya	no	motiva,	 la	plantilla	ha	 envejecido,	 los	 rivales	han	
invertido	 más,	 la	 fortuna	 ha	 dejado	 de	 acompañar.	 Todas	 estas	 explicaciones	 contienen	 fragmentos	 de	
verdad.	Ninguna	alcanza	el	núcleo	del	problema.	

Porque	el	fenómeno	que	realmente	se	observa	no	es,	en	sentido	estricto,	que	el	club	haya	dejado	de	ganar.	
Es	 que	 ha	 dejado	 de	 saber	 cómo	 se	 gana.	 La	 diferencia	 es	 decisiva	 y	 con	 frecuencia	 se	 pasa	 por	 alto	
precisamente	 porque	 resulta	menos	 cómoda	 de	 admitir.	 Un	mal	 ciclo	 competitivo	 puede	 corregirse	 con	
ajustes	tácticos,	con	fichajes	puntuales	o	con	un	cambio	de	dirección	técnica;	su	naturaleza	es	coyuntural	y	
su	remedio,	aunque	costoso,	es	conocido.	La	pérdida	de	la	capacidad	de	producir	superioridad	de	manera	
recurrente	 pertenece	 a	 una	 categoría	 completamente	 distinta	 de	 problema:	 es	 la	 erosión	 silenciosa	 de	
aquello	 que	 permitía	 convertir	 recursos	 en	 resultados,	 generación	 tras	 generación,	 incluso	 cuando	 las	
personas	concretas	que	protagonizaban	esos	resultados	ya	no	estaban	presentes	para	sostenerlos.	

Una	 teoría	 anterior	 sobre	 la	 superioridad	 competitiva	 en	 el	 fútbol	 de	 élite	 estableció	 que	 el	 desempeño	
observable	de	una	 institución	es	el	producto	—no	 la	suma—	de	dos	variables:	 la	Capacidad	Competitiva,	
entendida	 como	 el	 techo	 estructural	 de	 lo	 que	 un	 club	 puede	 llegar	 a	 rendir	 dadas	 sus	 condiciones	
institucionales,	 y	 la	 Conversión	 Competitiva,	 entendida	 como	 la	 eficiencia	 con	 la	 que	 ese	 potencial	 se	
materializa	efectivamente	en	el	terreno	de	juego	y	fuera	de	él.	Esa	teoría	distinguió,	además,	entre	poseer	
una	ventaja	en	un	momento	determinado	y	poseer	 la	arquitectura	capaz	de	producir	nuevas	ventajas	de	
manera	 sistemática,	 e	 introdujo	 la	 noción	 de	 que	 la	 forma	 más	 exigente	 y	 más	 rara	 de	 superioridad	
institucional	no	consiste	en	ganar,	sino	en	renovar	continuamente	el	sistema	que	hace	posible	ganar.	

Ese	 trabajo,	 sin	 embargo,	 queda	 deliberadamente	 incompleto	 si	 no	 se	 aborda	 con	 el	 mismo	 rigor	 una	
pregunta	que	subyace	a	todas	las	anteriores	y	que,	sin	embargo,	rara	vez	se	formula	con	la	precisión	que	
merece:	 ¿qué	 le	 ocurre	 a	 esa	 arquitectura	 cuando	 cambian,	 de	manera	 irreversible,	 las	 personas	 que	 la	
construyeron?	Una	institución	puede	haber	alcanzado,	en	un	momento	dado,	una	Capacidad	extraordinaria	
y	una	Conversión	eficiente,	y	sin	embargo	llevar	inscrita	en	su	propia	estructura	una	fragilidad	que	solo	se	
manifiesta	con	el	paso	de	 las	generaciones:	 la	de	haber	concentrado	el	 conocimiento,	 los	estándares	y	 la	
identidad	competitiva	en	un	núcleo	reducido	de	personas	—jugadores,	entrenadores,	directivos—	sin	haber	
construido,	en	paralelo,	los	mecanismos	que	permiten	que	ese	núcleo	se	transmita,	se	renueve	y	sobreviva	a	
la	salida	de	sus	portadores	originales.	

Este	es	el	fenómeno	que	el	presente	trabajo	se	propone	examinar	con	rigor	conceptual:	no	la	construcción	
de	la	ventaja,	sino	su	continuidad.	No	qué	hace	superior	a	una	institución	en	un	momento	dado,	sino	qué	
determina	 si	 esa	 superioridad	 sobrevivirá	 al	 recambio	 inevitable	 de	 quienes	 la	 hicieron	 posible.	 El	
argumento	central	puede	formularse	de	manera	anticipada,	aunque	su	desarrollo	completo	exija	el	recorrido	
íntegro	de	 los	 capítulos	 que	 siguen:	 toda	 institución	de	 fútbol	 de	 élite	 alberga,	 en	 su	 interior,	 un	núcleo	
cultural-competitivo	—un	conjunto	relativamente	estable	de	estándares,	comportamientos	y	conocimiento	
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tácito	que	determina	cómo	se	compite	cuando	las	condiciones	dejan	de	ser	favorables—,	y	la	superioridad	
de	esa	institución	solo	se	sostiene	en	el	tiempo	en	la	medida	en	que	existan	mecanismos	deliberados	para	
transmitir	 ese	 núcleo	 a	 las	 generaciones	 sucesivas	 antes	 de	 que	 la	 salida	 de	 sus	 portadores	 actuales	 lo	
disuelva.	

El	 lector	encontrará,	en	 las	páginas	que	siguen,	una	progresión	que	parte	de	 la	definición	precisa	de	ese	
núcleo	y	de	las	condiciones	bajo	las	cuales	se	degrada,	avanza	hacia	los	mecanismos	concretos	—tácitos	y	
diseñados—	 mediante	 los	 cuales	 una	 institución	 puede	 transmitirlo,	 examina	 el	 momento	 de	 mayor	
fragilidad	sistémica	que	enfrenta	cualquier	arquitectura	de	continuidad	—la	salida	de	la	figura	que	durante	
años	personificó	y	sostuvo	el	sistema—,	y	culmina	en	un	protocolo	de	diagnóstico	aplicado	y	en	una	reflexión	
sobre	la	responsabilidad	que	recae,	en	esta	materia	específica,	sobre	quienes	dirigen	una	institución	de	fútbol	
de	élite.	

No	 es	 un	 trabajo	 escrito	 para	 quienes	 buscan	 certezas	 sencillas	 sobre	 por	 qué	 un	 club	 en	 particular	 ha	
entrado	 en	 declive,	 ni	 para	 ofrecer	 un	 manual	 de	 sucesión	 aplicable	 de	 manera	 mecánica	 a	 cualquier	
circunstancia.	Es	un	trabajo	escrito	para	quienes	están	dispuestos	a	aceptar	una	premisa	incómoda:	que	la	
grandeza	institucional	más	admirada	—la	que	se	sostiene	durante	décadas,	a	través	de	generaciones	enteras	
de	jugadores	y	de	entrenadores—	no	es,	casi	nunca,	resultado	de	la	fortuna	de	haber	contado	con	talento	
excepcional	 de	 manera	 ininterrumpida.	 Es,	 casi	 siempre,	 resultado	 de	 haber	 construido,	 de	 manera	
consciente	y	deliberada,	la	arquitectura	que	permite	que	ese	talento	se	reponga	a	sí	mismo	antes	de	agotarse.	



LA 	ARQU ITECTURA 	DE 	 LA 	VENTA JA 			·			VOLUMEN	II	

Metanoia	Football		·		MFB		·		2026	 6	

VOLUMEN 	 I I 	 	 · 	 	 CAP ÍTULO 	 I 	

El	Problema	de	la	Discontinuidad:	Por	Qué	las	
Superioridades	se	Agotan	
	

Por	qué	la	pérdida	de	superioridad	rara	vez	es	la	pérdida	de	un	resultado,	y	casi	siempre	es	la	erosión	
silenciosa	de	algo	mucho	más	profundo.	

I		·		El	patrón	que	se	repite	
Existe	 un	 patrón	 que	 cualquier	 observador	 atento	 del	 fútbol	 de	 élite	 reconoce,	 aunque	 rara	 vez	 logra	
nombrarlo	con	precisión.	Una	institución	alcanza,	durante	un	periodo	prolongado,	un	nivel	de	desempeño	
que	 sus	 rivales	no	 logran	 igualar.	Gana	 con	una	 regularidad	que	 empieza	 a	parecer	 estructural	más	que	
circunstancial;	 produce,	 temporada	 tras	 temporada,	 el	mismo	 tipo	 de	 resultado	 que	 en	 algún	momento	
pareció	excepcional	y	que,	con	el	tiempo,	empieza	a	parecer	previsible.	Y	entonces,	en	algún	punto	que	casi	
nunca	puede	fecharse	con	exactitud	mientras	ocurre	—solo	se	 identifica	con	claridad	en	retrospectiva—,	
algo	cambia.	El	club	sigue	siendo,	en	apariencia,	 la	misma	institución:	el	mismo	escudo,	con	frecuencia	el	
mismo	estadio,	en	ocasiones	 incluso	una	parte	sustancial	del	mismo	presupuesto.	Y	sin	embargo,	deja	de	
producir	lo	que	producía.	No	de	manera	abrupta,	casi	nunca,	sino	mediante	un	declive	que	al	principio	se	
explica	 como	 una	 mala	 temporada,	 luego	 como	 una	 racha	 desafortunada,	 y	 finalmente,	 cuando	 ya	 es	
demasiado	tarde	para	intervenir	con	facilidad,	como	una	crisis	estructural	cuyo	origen	nadie	parece	poder	
señalar	con	precisión.	

Lo	notable	de	este	patrón	no	es	que	ocurra	—toda	superioridad	competitiva,	en	cualquier	industria,	enfrenta	
eventualmente	 presión	 erosiva—,	 sino	 la	 persistencia	 con	 la	 que	 se	malinterpreta	mientras	 ocurre.	 Los	
diagnósticos	que	circulan	en	el	momento	son,	casi	invariablemente,	diagnósticos	de	superficie:	se	culpa	al	
entrenador	que	sustituyó	al	anterior,	se	culpa	a	una	directiva	que	ya	no	invierte	con	la	misma	ambición,	se	
culpa	a	una	generación	de	jugadores	que	envejeció	sin	que	hubiera	un	recambio	de	calidad	comparable.	Estos	
diagnósticos	no	son	necesariamente	falsos.	Son,	en	el	mejor	de	los	casos,	síntomas	correctamente	observados	
de	una	causa	que	permanece	sin	nombrar:	la	institución	ha	perdido,	de	manera	silenciosa	y	acumulativa,	algo	
que	poseía	y	que	resultaba	indispensable	para	producir	el	desempeño	que	la	hizo	excepcional,	y	ese	algo	no	
era	ni	el	entrenador,	ni	el	presupuesto,	ni	ningún	jugador	en	particular.	

II		·		La	respuesta	insuficiente:	el	agotamiento	del	talento	
La	explicación	más	 frecuente	que	se	ofrece	ante	este	 fenómeno	es	 también	 la	más	 incompleta:	el	 club	se	
quedó	sin	talento	suficiente.	Los	grandes	jugadores	se	retiraron,	fueron	vendidos	o	simplemente	dejaron	de	
rendir	 al	 nivel	 que	 sostenía	 la	 superioridad	 previa,	 y	 nadie	 los	 sustituyó	 con	 calidad	 equivalente.	 Esta	
explicación	tiene	 la	virtud	de	ser	verificable	—basta	comparar	 la	calidad	nominal	de	una	plantilla	en	dos	
momentos	distintos—	y	el	defecto	de	ser,	casi	siempre,	incompleta	hasta	el	punto	de	resultar	engañosa.	

Es	incompleta	porque	trata	como	causa	lo	que	con	frecuencia	es,	en	realidad,	otra	manifestación	del	mismo	
problema	subyacente.	La	pregunta	relevante	no	es	si	los	jugadores	excepcionales	se	fueron	—eso,	tarde	o	
temprano,	ocurre	siempre,	en	cualquier	institución,	sin	excepción—,	sino	si	la	institución	había	construido,	
mientras	esos	jugadores	todavía	estaban	presentes,	un	sistema	capaz	de	producir	sus	sucesores	naturales.	
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Un	club	cuya	superioridad	depende	enteramente	de	una	generación	particular	de	futbolistas,	sin	que	exista	
una	 arquitectura	 capaz	 de	 formar,	 atraer	 o	 desarrollar	 generaciones	 equivalentes,	 no	 ha	 construido	
superioridad	institucional:	ha	alquilado,	por	el	tiempo	que	esa	generación	permaneció	junta,	una	ventaja	que	
nunca	dejó	de	ser	prestada.	Cuando	esa	generación	se	dispersa,	lo	que	se	revela	no	es	la	pérdida	de	talento	
—fenómeno	inevitable	y	previsible—,	sino	la	ausencia,	ya	presente	desde	antes,	de	un	mecanismo	capaz	de	
reponerlo.	

Hay,	además,	una	segunda	razón	por	la	que	la	explicación	del	agotamiento	del	talento	resulta	insuficiente:	en	
un	 número	 sorprendente	 de	 casos,	 el	 talento	 nominal	 disponible	 tras	 el	 declive	 no	 es	 sustancialmente	
inferior	al	disponible	durante	el	periodo	de	superioridad.	Los	sistemas	de	captación	y	formación	de	muchas	
instituciones	 que	 atraviesan	 procesos	 de	 erosión	 estructural	 siguen	 produciendo	 jugadores	 de	 calidad	
técnica	considerable;	en	ocasiones,	 incluso	de	mayor	calidad	 individual	medida	en	términos	de	habilidad	
pura	 que	 la	 de	 generaciones	 anteriores	 menos	 dotadas	 técnicamente	 pero	 mucho	 más	 eficaces	
colectivamente.	Lo	que	se	ha	perdido	no	es,	entonces,	 la	materia	prima.	Es	 la	capacidad	de	convertir	esa	
materia	prima	 en	 el	 tipo	 específico	de	desempeño	 colectivo,	 bajo	presión	 y	de	manera	 sostenida,	 que	 la	
institución	producía	anteriormente.	Esta	observación	resulta	decisiva,	porque	desplaza	el	foco	del	análisis	
desde	la	cantidad	y	calidad	del	talento	disponible	—variable	que	pertenece,	en	el	vocabulario	desarrollado	
en	el	trabajo	anterior	sobre	esta	misma	arquitectura	institucional,	al	dominio	de	la	Capacidad—	hacia	algo	
que	opera	en	un	nivel	distinto	y	que	resulta	mucho	más	difícil	de	observar	desde	fuera.	

III		·		Declive	de	resultado	versus	declive	de	sistema	
Resulta	 indispensable,	 para	 avanzar	 con	 rigor,	 distinguir	 dos	 fenómenos	 que	 el	 análisis	 convencional	
confunde	de	manera	sistemática:	el	declive	de	resultado	y	el	declive	de	sistema.	

El	declive	de	resultado	es	una	caída	temporal	en	el	desempeño	observable	—peores	posiciones	en	la	tabla,	
menos	 títulos,	 eliminaciones	 prematuras—	 que	 ocurre	 dentro	 de	 una	 arquitectura	 institucional	 que	
permanece,	en	lo	fundamental,	intacta.	Sus	causas	son	con	frecuencia	coyunturales:	una	racha	de	lesiones,	
un	ciclo	de	decisiones	tácticas	desafortunadas,	una	temporada	de	transición	deliberada	mientras	se	integra	
una	nueva	generación.	Este	tipo	de	declive,	por	doloroso	que	resulte	mientras	se	atraviesa,	es	reversible	con	
relativa	rapidez,	precisamente	porque	el	sistema	que	produce	superioridad	sigue	presente	y	solo	necesita	
tiempo,	ajustes	puntuales	o	el	recambio	natural	de	algunos	de	sus	componentes	para	volver	a	manifestarse	
en	resultados.	

El	declive	de	sistema	es	un	fenómeno	de	naturaleza	completamente	distinta:	no	es	una	caída	temporal	dentro	
de	una	arquitectura	intacta,	sino	la	erosión	de	la	arquitectura	misma.	Lo	que	se	pierde	en	este	caso	no	es	un	
resultado	puntual,	sino	la	capacidad	estructural	de	producir	el	tipo	de	desempeño	que	la	institución	producía	
anteriormente,	 incluso	 cuando	 las	 condiciones	 externas	—presupuesto,	 mercado	 de	 talento	 disponible,	
calidad	relativa	de	los	rivales—	permanecen	razonablemente	comparables	a	las	del	periodo	de	superioridad.	
Este	 tipo	 de	 declive	 no	 se	 corrige	 con	 el	 paso	 del	 tiempo	 ni	 con	 ajustes	 puntuales:	 exige,	 casi	 siempre,	
reconstruir	 desde	 sus	 cimientos	 aquello	 que	 se	 erosionó,	 un	 proceso	 que	 —como	 se	 argumentará	 en	
capítulos	 posteriores—	 tiende	 a	 tomar	 años,	 no	 temporadas,	 y	 que	 rara	 vez	 puede	 acelerarse	mediante	
inversión	financiera	adicional	una	vez	que	el	deterioro	se	ha	consolidado.	

La	 confusión	 entre	 ambos	 tipos	 de	 declive	 es,	 precisamente,	 lo	 que	 explica	 por	 qué	 tantas	 instituciones	
responden	de	manera	equivocada	ante	señales	de	deterioro	estructural:	tratan	como	coyuntural	lo	que	ya	es	
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sistémico,	aplican	remedios	de	corto	plazo	—cambio	de	entrenador,	inversión	puntual	en	fichajes,	ajustes	
tácticos—	a	un	problema	cuya	naturaleza	exige	una	intervención	de	una	escala	completamente	distinta,	y	
descubren,	casi	siempre	demasiado	tarde,	que	el	declive	no	se	revirtió	porque	nunca	fue	el	tipo	de	declive	
que	ese	tipo	de	remedio	podía	revertir.	

IV		·		La	hipótesis	de	la	discontinuidad	
La	hipótesis	central	que	este	trabajo	desarrolla	puede	formularse,	en	esta	etapa	inicial,	de	manera	todavía	
preliminar:	toda	institución	de	fútbol	de	élite	que	alcanza	un	periodo	prolongado	de	superioridad	lo	hace	
porque	ha	construido	—de	manera	deliberada	o,	con	más	frecuencia	de	la	que	suele	admitirse,	accidental—	
un	 conjunto	 relativamente	 estable	 de	 estándares	 de	 exigencia,	 comportamientos	 ante	 la	 presión,	
conocimiento	tácito	y	sentido	de	identidad	competitiva	que	determina	cómo	esa	institución	compite	cuando	
las	condiciones	no	son	favorables.	Ese	conjunto	reside,	en	cada	momento	dado,	en	un	número	limitado	de	
personas	—jugadores,	miembros	del	cuerpo	 técnico,	dirigentes—	que	 lo	han	 internalizado	a	 través	de	 la	
experiencia	directa	y	que	lo	reproducen,	de	manera	consciente	o	no,	en	la	práctica	cotidiana	de	la	institución.	

La	 superioridad	 se	 sostiene	 mientras	 ese	 conjunto	 permanece	 por	 encima	 de	 una	 densidad	mínima	 de	
portadores	capaces	de	transmitirlo.	Se	erosiona,	de	manera	silenciosa	primero	y	luego	evidente,	cuando	esos	
portadores	se	marchan	—por	retiro,	por	transferencia,	por	decisión	directiva—	a	un	ritmo	superior	al	que	la	
institución	es	capaz	de	 formar	o	de	 integrar	sustitutos	comparables.	Y	colapsa,	de	manera	abrupta	y	con	
frecuencia	irreversible	en	el	corto	plazo,	cuando	ese	recambio	ocurre	de	manera	masiva	y	simultánea,	sin	
que	exista	un	mecanismo	deliberado	de	transmisión	que	permita	a	la	siguiente	generación	heredar	lo	que	la	
anterior	había	construido.	

Esta	hipótesis	tiene	una	implicación	que	merece	subrayarse	desde	ahora,	porque	atraviesa	el	resto	de	este	
trabajo:	la	discontinuidad	no	es	un	evento	que	le	ocurre	a	una	institución	desde	fuera,	como	ocurriría	con	
una	 crisis	 financiera	 externa	 o	 un	 cambio	 regulatorio.	 Es	 una	 vulnerabilidad	 estructural	 que	 la	 propia	
institución	 construye,	 con	 frecuencia	 sin	 advertirlo,	 en	 el	mismo	 proceso	mediante	 el	 cual	 construye	 su	
superioridad.	 Cuanto	 más	 concentra	 una	 institución	 el	 conocimiento,	 los	 estándares	 y	 la	 identidad	
competitiva	en	un	número	reducido	de	figuras	irrepetibles,	sin	construir	en	paralelo	los	mecanismos	que	
permitan	que	ese	conocimiento	sobreviva	a	su	salida,	mayor	es	la	superioridad	que	esa	institución	puede	
alcanzar	en	el	corto	plazo,	y	mayor	es	también	la	fragilidad	estructural	que	acumula	frente	al	paso	inevitable	
del	tiempo.	

V		·		Por	qué	este	problema	resulta	contraintuitivo	para	la	gestión	convencional	
Existe	una	razón	concreta	por	la	cual	este	tipo	de	erosión	resulta	tan	difícil	de	anticipar	para	quienes	dirigen	
instituciones	de	fútbol	de	élite,	y	no	tiene	que	ver	con	falta	de	inteligencia	o	de	buena	voluntad	directiva,	sino	
con	la	naturaleza	misma	de	la	variable	en	cuestión:	el	núcleo	cultural-competitivo	de	una	institución	es,	casi	
por	definición,	invisible	en	los	indicadores	que	habitualmente	se	monitorean.	

Los	resultados	deportivos	—el	indicador	que	casi	toda	dirección	de	club	observa	con	mayor	atención—	son,	
respecto	de	este	fenómeno,	un	indicador	rezagado	y	con	frecuencia	engañoso.	Una	institución	puede	estar	
erosionando	de	manera	activa	su	núcleo	cultural-competitivo	mientras	todavía	gana,	sostenida	por	la	inercia	
de	un	contingente	de	portadores	que	aún	no	se	ha	dispersado	del	todo,	o	por	un	ciclo	favorable	de	resultados	
que	 enmascara	 temporalmente	 un	 deterioro	 ya	 en	marcha.	 Simétricamente,	 una	 institución	 puede	 estar	



LA 	ARQU ITECTURA 	DE 	 LA 	VENTA JA 			·			VOLUMEN	II	

Metanoia	Football		·		MFB		·		2026	 9	

reconstruyendo	 con	 solidez	 su	 núcleo	 mientras	 todavía	 no	 recupera	 resultados	 visibles,	 porque	 la	
reconstrucción	 de	 un	 sistema	 de	 transmisión	 cultural	 exige	 tiempo	 de	 maduración	 que	 ningún	 fichaje	
puntual	 puede	 acelerar.	 Quien	 gestiona	 un	 club	 guiándose	 exclusivamente	 por	 el	 resultado	 inmediato	
descubre,	casi	siempre,	 la	erosión	de	su	núcleo	únicamente	cuando	ya	se	ha	manifestado	en	el	marcador,	
momento	en	el	cual	el	proceso	de	deterioro	lleva	ya,	con	frecuencia,	varias	temporadas	en	marcha.	

A	 esta	 dificultad	 se	 suma	 una	 segunda:	 el	 propio	 lenguaje	 corriente	 de	 la	 gestión	 deportiva	 carece	 de	
vocabulario	preciso	para	nombrar	este	fenómeno,	y	tiende	a	describirlo	mediante	metáforas	—"perdimos	la	
identidad",	 "ya	no	 somos	 los	mismos",	 "se	 rompió	 algo	 en	 el	 vestuario"—	que	 resultan	 evocadoras	pero	
inservibles	 para	 el	 diagnóstico	 y	 la	 intervención	 sistemática.	 Sin	 un	 vocabulario	 riguroso	 que	 permita	
distinguir	 qué	 exactamente	 se	 erosiona,	 dónde	 reside,	 y	 qué	 mecanismos	 concretos	 podrían	 haberlo	
protegido,	la	gestión	de	esta	dimensión	queda	librada	a	la	intuición	de	quienes,	casualmente,	la	poseen,	y	
ausente	en	aquellas	instituciones	que	más	la	necesitarían.	

VI		·		El	objeto	de	este	volumen	
El	propósito	de	las	páginas	que	siguen	es	corregir	esa	carencia:	dotar	de	precisión	conceptual	a	un	fenómeno	
que,	hasta	ahora,	se	ha	descrito	principalmente	mediante	anécdota	y	metáfora.	Se	trata	de	establecer,	con	el	
mismo	 rigor	 con	 el	 que	 la	 teoría	 precedente	 definió	 la	 Capacidad	 y	 la	 Conversión	 Competitiva,	 qué	 es	
exactamente	 el	 núcleo	 cultural-competitivo	 de	 una	 institución,	 de	 qué	 está	 compuesto,	 dónde	 reside	
físicamente	dentro	de	la	organización,	bajo	qué	condiciones	se	transmite	con	éxito	de	una	generación	a	la	
siguiente,	y	qué	mecanismos	concretos	—algunos	deliberados,	la	mayoría	descuidados—	determinan	si	una	
institución	conserva	o	pierde	su	capacidad	de	producir	superioridad	después	de	que	 las	personas	que	 la	
construyeron	originalmente	ya	no	estén	presentes	para	sostenerla.	

No	se	trata	de	una	dimensión	adicional,	marginal	o	decorativa,	que	se	agrega	a	la	arquitectura	de	la	ventaja	
ya	descrita.	Se	trata,	como	quedará	establecido	a	lo	largo	de	este	trabajo,	de	la	condición	sin	la	cual	ninguna	
de	 las	demás	dimensiones	de	esa	arquitectura	—por	sólidamente	construidas	que	estén	en	un	momento	
dado—	puede	sobrevivir	al	paso	inevitable	de	las	generaciones	que	las	protagonizan.	Una	institución	puede	
haber	resuelto,	con	notable	sofisticación,	el	problema	de	construir	Capacidad	y	de	convertirla	eficientemente	
en	desempeño,	y	sin	embargo	estar,	sin	saberlo,	a	un	solo	recambio	generacional	de	distancia	de	perder	todo	
aquello	que	había	construido.	Comprender	por	qué	ocurre	esto,	y	qué	puede	hacerse	para	impedirlo,	es	el	
propósito	que	da	sentido	a	este	volumen.	
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VOLUMEN 	 I I 	 	 · 	 	 CAP ÍTULO 	 I I 	

El	Núcleo	Cultural-Competitivo:	Definición,	
Composición	y	Umbral	Crítico	
	

Qué	es	exactamente	lo	que	se	transmite,	de	qué	cinco	elementos	se	compone,	y	bajo	qué	densidad	mínima	su	
transmisión	deja	de	ser	posible.	

I		·		Delimitar	el	objeto:	qué	es	y	qué	no	es	el	núcleo	cultural-competitivo	
Antes	de	avanzar	es	indispensable	fijar,	con	la	mayor	precisión	posible,	el	objeto	central	de	este	trabajo.	El	
núcleo	 cultural-competitivo	de	una	 institución	de	 fútbol	 de	 élite	 es	 el	 conjunto	 relativamente	 estable	 de	
estándares	 de	 exigencia,	 comportamientos	 ante	 la	 presión,	 conocimiento	 tácito	 y	 sentido	 de	 identidad	
competitiva	 que	 determina	 cómo	 esa	 institución	 compite,	 cómo	 integra	 a	 sus	 nuevos	miembros	 y	 cómo	
responde	a	la	adversidad	cuando	las	condiciones	dejan	de	ser	favorables.	

Conviene,	 para	 evitar	 ambigüedades	 que	 resultarán	 costosas	más	 adelante,	 precisar	 qué	 no	 es	 el	 núcleo	
cultural-competitivo.	No	es	la	cultura	corporativa	declarada	de	la	institución	—el	conjunto	de	valores	que	
aparecen	en	documentos	institucionales,	discursos	directivos	o	materiales	de	comunicación—,	que	puede	
coincidir	con	el	núcleo	real	o	puede,	con	la	misma	facilidad,	constituir	una	ficción	aspiracional	sin	ningún	
correlato	en	el	comportamiento	efectivo	del	vestuario.	No	es	tampoco	la	identidad	institucional	en	el	sentido	
más	amplio	desarrollado	en	el	trabajo	anterior	sobre	esta	misma	arquitectura	—el	propósito	fundacional,	
los	stakeholders,	el	modelo	de	negocio—,	que	opera	en	un	nivel	más	estructural	y	de	cambio	más	lento.	Y	no	
es,	finalmente,	ningún	individuo	en	particular,	por	central	que	resulte	su	rol:	ni	el	entrenador,	ni	el	capitán,	
ni	la	figura	histórica	que	con	mayor	frecuencia	se	asocia,	en	el	discurso	público,	con	"el	alma"	del	club.	El	
núcleo	cultural-competitivo	puede	residir	de	manera	desproporcionada	en	algunas	de	estas	personas,	y	de	
hecho	así	ocurre	casi	siempre,	pero	no	se	identifica	con	ninguna	de	ellas:	sobrevive,	cuando	la	arquitectura	
de	transmisión	funciona,	a	la	salida	de	cualquiera	de	sus	portadores	individuales,	y	se	disuelve,	cuando	esa	
arquitectura	falla,	incluso	si	algunos	de	esos	portadores	permanecen.	

La	diferencia	entre	el	núcleo	cultural-competitivo	y	la	cultura	corporativa	declarada	merece	una	precisión	
adicional,	 porque	 es	 fuente	 frecuente	 de	 error	 diagnóstico.	 Una	 institución	 puede	 exhibir,	 en	 sus	
comunicados	 y	 en	 el	 discurso	 de	 sus	 directivos,	 un	 lenguaje	 impecable	 sobre	 exigencia,	 disciplina	 y	
mentalidad	ganadora,	y	poseer,	al	mismo	tiempo,	un	núcleo	cultural-competitivo	débil	o	en	franco	proceso	
de	erosión,	si	ese	lenguaje	no	encuentra	correlato	en	lo	que	efectivamente	se	premia,	se	tolera	o	se	corrige	
en	el	día	a	día	del	vestuario	y	del	cuerpo	técnico.	El	núcleo	cultural-competitivo	no	se	mide	por	lo	que	la	
institución	dice	ser.	Se	mide	por	lo	que	sus	miembros	hacen,	sin	que	nadie	los	observe,	cuando	el	resultado	
no	acompaña.	

II		·		Los	cinco	componentes	del	núcleo	
El	núcleo	cultural-competitivo,	pese	a	su	naturaleza	en	gran	medida	intangible,	admite	descomponerse	en	
cinco	elementos	constitutivos	que	operan	de	manera	interdependiente	pero	que	resulta	útil	distinguir	con	
precisión	analítica,	porque	cada	uno	se	transmite,	se	erosiona	y	se	diagnostica	de	manera	distinta.	
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Los	estándares	de	exigencia	son	el	nivel	de	intensidad,	disciplina	y	calidad	de	ejecución	que	la	institución	
considera	normal	en	su	operación	cotidiana	—en	el	entrenamiento,	en	la	preparación	física,	en	el	cuidado	
del	detalle	táctico—	y	que,	precisamente	por	haberse	vuelto	normal	para	quienes	lo	viven,	deja	de	percibirse	
como	una	elección	deliberada	y	empieza	a	operar	como	un	piso	implícito	por	debajo	del	cual	ningún	miembro	
competente	de	 la	 institución	está	dispuesto	a	operar.	Son,	 con	 frecuencia,	el	 componente	más	visible	del	
núcleo,	y	también	el	que	primero	se	degrada	cuando	la	erosión	comienza:	basta	con	que	un	número	suficiente	
de	nuevos	integrantes	no	haya	internalizado	ese	piso	implícito	para	que	la	exigencia	promedio	del	grupo	
empiece	a	descender,	casi	siempre	de	manera	imperceptible	temporada	tras	temporada.	

Los	 comportamientos	 bajo	 presión	 constituyen	 el	 segundo	 componente:	 los	 patrones	 de	 respuesta	 —
individuales	y	colectivos—	ante	la	adversidad	competitiva	concreta,	sea	un	marcador	adverso,	una	racha	de	
resultados	desfavorables,	un	rival	que	impone	condiciones	incómodas	o	una	decisión	arbitral	controvertida.	
Toda	 institución	 con	 superioridad	 sostenida	 en	 el	 tiempo	 ha	 desarrollado,	 a	 través	 de	 la	 experiencia	
acumulada	 de	 haber	 atravesado	 momentos	 similares	 en	 el	 pasado	 y	 haberlos	 resuelto	 con	 éxito,	 un	
repertorio	de	respuestas	que	sus	miembros	reproducen	casi	automáticamente	cuando	la	presión	aumenta.	
Este	repertorio	es,	precisamente	por	su	naturaleza	automática	y	no	deliberativa,	extraordinariamente	difícil	
de	enseñar	mediante	instrucción	explícita,	y	se	transmite	casi	exclusivamente	mediante	la	exposición	directa	
—jugar	junto	a,	entrenar	bajo,	convivir	con—	quienes	ya	lo	poseen.	

El	conocimiento	tácito	es	el	tercer	componente:	el	conjunto	de	saberes	prácticos	sobre	cómo	gestionar	el	
vestuario,	 cómo	 administrar	 una	 racha	 de	 resultados,	 cómo	 preparar	 una	 competencia	 decisiva,	 cómo	
integrar	a	un	fichaje	de	perfil	complicado,	que	ninguna	institución	logra	codificar	por	completo	en	manuales	
o	protocolos,	y	que	reside,	en	cambio,	en	la	experiencia	acumulada	de	quienes	han	atravesado	situaciones	
equivalentes	 con	 anterioridad.	 Este	 componente	 resulta	 particularmente	 vulnerable	 a	 la	 discontinuidad,	
porque	su	naturaleza	no	codificada	implica	que,	a	diferencia	del	conocimiento	técnico	o	táctico	que	puede	
documentarse	 y	 transmitirse	 mediante	 formación	 estructurada,	 se	 pierde	 casi	 por	 completo	 cuando	 su	
portador	abandona	la	institución	sin	que	haya	existido	un	proceso	deliberado	de	transferencia	previa.	

Los	 marcos	 interpretativos	 constituyen	 el	 cuarto	 componente:	 las	 categorías	 compartidas	 mediante	 las	
cuales	 los	miembros	de	 la	 institución	dan	sentido	a	 lo	que	ocurre	a	 su	alrededor	—qué	cuenta	 como	un	
resultado	aceptable	dadas	 las	circunstancias,	qué	cuenta	como	una	 falta	de	compromiso	 inaceptable,	qué	
rivalidades	importan	y	cuáles	no,	qué	tipo	de	crítica	externa	merece	atención	y	cuál	debe	ignorarse.	Estos	
marcos	determinan,	en	gran	medida,	cómo	reacciona	la	institución	ante	señales	ambiguas	del	entorno,	y	su	
ausencia	o	fragmentación	—cuando	distintos	grupos	dentro	de	la	misma	institución	interpretan	la	misma	
situación	de	manera	radicalmente	distinta—	es	con	frecuencia	uno	de	los	primeros	síntomas	visibles	de	que	
el	núcleo	se	encuentra	en	proceso	de	disolución.	

El	 sentido	 de	 identidad	 competitiva,	 finalmente,	 es	 el	 quinto	 componente:	 la	 convicción	 compartida,	 no	
siempre	articulada	de	manera	explícita,	sobre	qué	tipo	de	 institución	es	esta	y	qué	tipo	de	desempeño	le	
corresponde	por	derecho	propio.	Este	componente	opera	como	un	ancla	psicológica	que	sostiene	la	exigencia	
incluso	en	ausencia	de	presión	externa	inmediata,	y	su	erosión	—cuando	una	institución	deja	de	creer,	de	
manera	genuina	y	compartida,	que	la	superioridad	le	pertenece	por	naturaleza—	antecede	con	frecuencia,	y	
de	manera	silenciosa,	al	declive	de	resultado	que	eventualmente	se	hace	visible.	

III		·		Dónde	reside	el	núcleo:	el	contingente	de	portadores	
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El	núcleo	cultural-competitivo,	precisamente	por	su	naturaleza	en	gran	medida	tácita	e	intangible,	no	puede	
residir	en	documentos,	en	manuales	de	valores	ni	en	 la	 infraestructura	 física	de	 la	 institución.	Reside,	de	
manera	concentrada	y	desproporcionada,	en	un	conjunto	limitado	de	personas	—principalmente	jugadores,	
pero	también	miembros	del	cuerpo	técnico	y	del	entorno	de	rendimiento—	que	este	trabajo	denomina	el	
contingente	de	portadores:	aquellos	individuos	que	han	internalizado	el	núcleo	a	través	de	la	experiencia	
directa	y	que	lo	reproducen	activamente	en	su	comportamiento	cotidiano,	sirviendo,	deliberadamente	o	no,	
como	modelo	para	el	resto	de	la	institución.	

Esta	concentración	es	una	consecuencia	lógica	de	la	naturaleza	tácita	del	fenómeno:	un	estándar	de	exigencia,	
un	patrón	de	respuesta	ante	la	presión	o	un	cuerpo	de	conocimiento	no	codificado	solo	puede	transmitirse	
mediante	 la	 observación	 directa	 y	 la	 práctica	 compartida	 con	 quien	 ya	 lo	 posee,	 no	 mediante	 su	 mera	
declaración	formal.	De	ahí	se	sigue	una	propiedad	crítica	del	contingente	de	portadores	que	atravesará	el	
resto	de	este	trabajo:	su	tamaño	relativo	dentro	de	la	institución	—no	su	tamaño	absoluto,	sino	su	proporción	
respecto	del	total	de	miembros	activos	en	cada	momento—	determina,	en	gran	medida,	la	capacidad	efectiva	
de	la	institución	para	transmitir	su	núcleo	a	los	nuevos	integrantes	que	se	incorporan	de	manera	constante,	
ya	sea	desde	la	cantera	propia	o	desde	el	mercado	de	fichajes.	

Cuando	el	contingente	de	portadores	es	suficientemente	amplio	y	está	distribuido	de	manera	que	cada	nuevo	
integrante	tiene	contacto	sostenido	con	varios	de	sus	miembros,	la	transmisión	del	núcleo	ocurre	de	manera	
relativamente	natural,	 casi	 como	efecto	 colateral	 de	 la	 convivencia	 cotidiana.	 Cuando	 ese	 contingente	 se	
reduce	—por	retiro,	por	transferencia,	por	decisión	directiva	de	renovación	acelerada—	por	debajo	de	una	
densidad	suficiente,	 la	 transmisión	empieza	a	 fallar,	no	porque	 los	portadores	restantes	hayan	dejado	de	
poseer	 el	 núcleo,	 sino	 porque	 su	 número	 resulta	 insuficiente	 para	 exponer,	 de	manera	 consistente,	 a	 la	
totalidad	de	los	nuevos	integrantes	al	modelo	que	representan.	

IV		·		El	umbral	crítico	
Esta	observación	conduce	a	uno	de	los	conceptos	más	operativamente	útiles	de	este	trabajo:	el	umbral	crítico,	
entendido	como	la	densidad	y	calidad	mínimas	del	contingente	de	portadores	por	debajo	de	las	cuales	 la	
capacidad	del	sistema	para	transmitir	y	regenerar	sus	estándares	se	vuelve	gravemente	insuficiente.	

El	umbral	crítico	posee	una	propiedad	que	lo	distingue	de	un	simple	recuento	numérico	y	que	explica	buena	
parte	de	la	dificultad	para	gestionarlo	con	anticipación:	su	naturaleza	no	lineal.	Mientras	el	contingente	de	
portadores	permanece	por	encima	de	ese	umbral,	la	institución	puede	tolerar	una	rotación	considerable	de	
personal	 —fichajes,	 ventas,	 retiros—	 sin	 que	 el	 núcleo	 se	 resienta	 de	 manera	 perceptible,	 porque	 los	
portadores	restantes	son	suficientes	para	absorber	e	integrar	a	los	nuevos	miembros	al	ritmo	en	que	estos	
se	incorporan.	Pero	una	vez	que	el	contingente	cruza	ese	umbral	hacia	abajo,	la	erosión	tiende	a	acelerarse	
de	manera	desproporcionada	respecto	de	la	magnitud	de	la	pérdida	que	la	produjo:	cada	portador	adicional	
que	se	marcha	no	solo	reduce	el	número	de	transmisores	disponibles,	sino	que	además	debilita	la	legitimidad	
y	la	capacidad	de	influencia	de	los	portadores	que	permanecen,	quienes	se	encuentran,	cada	vez	con	mayor	
frecuencia,	rodeados	de	una	masa	de	nuevos	integrantes	que	jamás	ha	estado	expuesta	al	estándar	original	
y	que,	en	consecuencia,	no	tiene	manera	de	reconocerlo,	reclamarlo	ni	reproducirlo	por	cuenta	propia.	

Esta	dinámica	no	lineal	explica	un	fenómeno	que	suele	desconcertar	a	quienes	gestionan	instituciones	de	
fútbol	de	élite:	la	sensación	de	que	el	declive,	una	vez	que	se	manifiesta	con	claridad,	ocurre	con	una	velocidad	
desproporcionada	respecto	de	lo	gradual	que	parecía	el	deterioro	previo.	La	razón	no	es	que	el	deterioro	se	
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haya	acelerado	de	manera	repentina	por	alguna	causa	externa	nueva,	sino	que	el	sistema	ha	cruzado,	en	
algún	 punto	 no	 siempre	 identificable	 con	 precisión	 mientras	 ocurre,	 el	 umbral	 por	 debajo	 del	 cual	 la	
disolución	deja	de	ser	lineal	y	se	vuelve	autoalimentada.	Diagnosticar	con	anticipación	la	proximidad	de	ese	
umbral	—antes	de	haberlo	cruzado,	no	después—	es	una	de	las	funciones	prácticas	más	importantes	que	
este	trabajo	se	propone	habilitar,	y	será	objeto	de	tratamiento	detallado	en	capítulos	posteriores	dedicados	
específicamente	al	diagnóstico	de	esta	dimensión.	

V		·		La	relación	entre	el	núcleo	y	el	desempeño	observable	
El	núcleo	cultural-competitivo	no	produce,	por	sí	solo,	desempeño	observable.	Opera,	más	bien,	como	una	
condición	estructural	que	determina	la	eficiencia	con	la	cual	la	institución	convierte	el	talento	y	los	recursos	
disponibles	en	resultados	efectivos.	Una	institución	puede	poseer	un	nivel	elevado	de	talento	individual	—
medido	en	 las	métricas	 convencionales	de	 calidad	de	plantilla,	 inversión	en	 fichajes	o	 infraestructura	de	
desarrollo—	y,	sin	embargo,	producir	un	desempeño	colectivo	muy	inferior	a	lo	que	ese	talento	permitiría,	
si	el	núcleo	cultural-competitivo	que	debería	convertir	ese	talento	en	rendimiento	sostenido	se	encuentra	
debilitado	 o	 ausente.	 Y	 de	manera	 simétrica,	 una	 institución	 con	 recursos	 comparativamente	modestos	
puede	producir	un	desempeño	que	excede	ampliamente	lo	que	su	talento	nominal	sugeriría,	cuando	posee	
un	núcleo	cultural-competitivo	particularmente	sólido	y	bien	transmitido.	

Esta	relación	tiene	una	implicación	de	enorme	relevancia	práctica:	el	talento	disponible	en	una	institución	
—lo	 que	 ese	 talento	 es	 capaz	 de	 rendir	 en	 abstracto,	 dadas	 sus	 condiciones	 estructurales	 de	 recursos,	
infraestructura	y	desarrollo—	puede	permanecer	formalmente	intacto,	e	incluso	mejorar	en	métricas	puras	
de	calidad	individual,	mientras	la	eficiencia	con	la	que	ese	talento	se	transforma	en	desempeño	colectivo	se	
degrada	 de	 manera	 abrupta	 como	 consecuencia	 de	 la	 erosión	 del	 núcleo.	 El	 resultado	 observable,	
precisamente	porque	depende	del	producto	—no	de	la	suma—	de	ambas	variables,	puede	desplomarse	de	
manera	 que	 resulta	 desproporcionada	 respecto	 de	 cualquier	 deterioro	 visible	 en	 el	 talento	 disponible,	
generando	 la	 sensación,	 tan	 frecuente	 entre	 aficionados	 y	 analistas	 de	 instituciones	 que	 atraviesan	 este	
proceso,	de	que	"hay	talento	pero	algo	no	funciona",	sin	que	quede	claro	qué	es	exactamente	ese	"algo".	

VI		·		Por	qué	el	núcleo	no	es	reducible	a	la	cultura	corporativa	genérica	
Conviene	cerrar	este	capítulo	con	una	precisión	que	evitará	confusiones	recurrentes	a	lo	largo	del	resto	de	
este	trabajo.	El	vocabulario	de	gestión	empresarial	convencional	ha	popularizado,	en	las	últimas	décadas,	la	
noción	 de	 "cultura	 organizacional"	 como	 determinante	 del	 desempeño	 de	 cualquier	 tipo	 de	 institución,	
deportiva	o	no.	El	núcleo	cultural-competitivo,	tal	como	se	ha	definido	en	este	capítulo,	comparte	con	esa	
noción	 más	 amplia	 el	 reconocimiento	 de	 que	 factores	 intangibles	 condicionan	 de	 manera	 decisiva	 el	
desempeño	observable.	Pero	se	distingue	de	ella	en	al	menos	tres	aspectos	que	resultan	determinantes	para	
el	análisis	que	sigue.	

En	primer	lugar,	el	núcleo	cultural-competitivo	es	específicamente	competitivo,	no	genérico:	no	se	refiere	al	
ambiente	 laboral	 general	 de	 la	 institución,	 sino	 específicamente	 a	 los	 estándares,	 comportamientos	 y	
conocimientos	que	determinan	cómo	esa	institución	compite	bajo	presión,	un	fenómeno	más	estrecho	y	más	
directamente	vinculado	al	desempeño	deportivo	observable	que	 la	cultura	organizacional	en	su	acepción	
amplia.	En	segundo	lugar,	reside	de	manera	concentrada	en	un	contingente	identificable	de	portadores,	no	
de	manera	difusa	en	la	totalidad	de	la	organización,	lo	que	lo	vuelve	—a	diferencia	de	la	cultura	corporativa	
genérica—	susceptible	de	un	diagnóstico	relativamente	preciso	sobre	su	densidad	y	su	proximidad	al	umbral	
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crítico.	Y	en	tercer	lugar,	está	sujeto	a	una	dinámica	de	recambio	generacional	particularmente	acelerada	y	
particularmente	visible,	propia	del	fútbol	de	élite,	donde	la	vida	competitiva	activa	de	un	jugador	raramente	
supera	una	década	y	media,	y	donde	por	 lo	 tanto	 la	pregunta	sobre	 la	 transmisión	 intergeneracional	del	
núcleo	no	es	una	consideración	de	largo	plazo	abstracta,	sino	una	necesidad	operativa	recurrente	que	toda	
institución	enfrenta,	lo	sepa	o	no,	cada	pocos	años.	

Establecidas	estas	precisiones,	el	resto	de	este	trabajo	puede	avanzar	sobre	una	base	conceptual	firme:	qué	
determina	 que	 ese	 núcleo	 se	 transmita	 con	 éxito	 o	 se	 pierda,	 qué	 mecanismos	 concretos	 —tácitos	 y	
deliberados—	existen	para	protegerlo,	y	qué	responsabilidad	recae	sobre	quienes	dirigen	una	institución	de	
fútbol	de	élite	en	la	tarea,	tan	poco	visible	como	decisiva,	de	sostenerlo	a	través	del	tiempo.	
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VOLUMEN 	 I I 	 	 · 	 	 CAP ÍTULO 	 I I I 	

Los	Tres	Órdenes	de	Ventaja	Aplicados	a	la	
Dimensión	Cultural	
	

Poseer	el	núcleo,	poseer	el	sistema	que	lo	reproduce,	y	poseer	la	capacidad	de	renovar	ese	mismo	sistema:	tres	
niveles	de	ventaja	que	el	lenguaje	corriente	no	distingue.	

I		·		Por	qué	esta	distinción	resulta	aún	más	determinante	en	la	dimensión	cultural	
Toda	ventaja	competitiva	admite	examinarse	desde	tres	niveles	de	profundidad	distintos,	que	el	 lenguaje	
corriente	 de	 la	 gestión	 deportiva	 rara	 vez	 separa	 con	 la	 claridad	 que	merecen.	 El	 primer	 nivel	 consiste,	
simplemente,	en	poseer,	en	un	momento	determinado,	una	capacidad	superior	a	la	de	los	rivales	relevantes.	
El	 segundo	 consiste	 en	 poseer	 la	 arquitectura	 organizacional	 capaz	 de	 producir,	 de	 manera	 repetida	 y	
sistemática,	 nuevas	 capacidades	 superiores,	 incluso	 después	 de	 que	 las	 originales	 se	 hayan	 agotado.	 El	
tercero,	el	más	exigente	y	el	menos	 frecuente	de	 los	 tres,	consiste	en	poseer	 la	capacidad	de	renovar,	de	
manera	periódica	y	proactiva,	el	propio	sistema	que	produce	esas	capacidades,	antes	de	que	ese	sistema	se	
vuelva	obsoleto	frente	a	un	entorno	en	constante	transformación.	

Esta	distinción,	formulada	de	manera	general,	resulta	útil	para	analizar	cualquier	fuente	de	ventaja	de	una	
institución	de	fútbol	de	élite:	su	sistema	de	captación	de	talento,	su	departamento	analítico,	su	modelo	de	
juego.	Pero	adquiere	una	relevancia	particular,	casi	determinante,	cuando	se	aplica	a	la	dimensión	que	ocupa	
este	trabajo:	el	núcleo	cultural-competitivo.	La	razón	es	sencilla	y	merece	explicitarse	desde	el	inicio	de	este	
capítulo.	A	diferencia	de	una	ventaja	basada	en	infraestructura,	en	tecnología	o	incluso	en	un	modelo	táctico	
específico	—fuentes	 de	 ventaja	 que,	 en	 principio,	 pueden	 documentarse,	 protegerse	mediante	 procesos	
formales	 y	 transferirse	 con	 relativa	 disciplina	 de	 una	 generación	 de	 gestores	 a	 la	 siguiente—,	 el	 núcleo	
cultural-competitivo	reside,	como	quedó	establecido	en	el	capítulo	anterior,	en	un	contingente	concreto	y	
necesariamente	finito	de	personas.	Esto	significa	que	la	pregunta	sobre	en	qué	orden	de	ventaja	se	encuentra	
una	institución	respecto	de	su	propia	cultura	competitiva	no	es	una	pregunta	abstracta	ni	de	largo	plazo:	es	
una	 pregunta	 que	 toda	 institución	 de	 fútbol	 de	 élite	 enfrenta,	 lo	 advierta	 o	 no,	 cada	 vez	 que	 una	 parte	
relevante	de	su	contingente	de	portadores	se	aproxima	al	final	de	su	ciclo	activo	dentro	del	club.	

II		·		Ventaja	de	primer	orden	cultural:	el	núcleo	actual	
Una	 institución	 posee	 ventaja	 de	 primer	 orden	 en	 su	 dimensión	 cultural	 cuando	 cuenta,	 en	 el	momento	
presente,	 con	 un	 núcleo	 cultural-competitivo	 fuerte	 y	 por	 encima	 del	 umbral	 crítico:	 un	 contingente	 de	
portadores	 suficientemente	 amplio,	 suficientemente	 distribuido	 y	 suficientemente	 respetado	 dentro	 del	
vestuario	 como	 para	 sostener	 los	 estándares	 de	 exigencia,	 los	 comportamientos	 ante	 la	 presión	 y	 el	
conocimiento	tácito	que	la	institución	necesita	para	competir	al	máximo	de	su	capacidad.	

Esta	 condición	 es	 genuina	y	produce,	mientras	 se	 sostiene,	 un	desempeño	observable	 superior	 al	 que	 la	
institución	alcanzaría	sin	ella.	Un	club	con	un	vestuario	liderado	por	un	grupo	sólido	de	referentes	que	exigen,	
corrigen	y	transmiten	estándares	elevados	de	manera	cotidiana	rinde,	en	igualdad	de	las	demás	condiciones,	
muy	por	encima	de	un	club	con	talento	nominal	equivalente	pero	sin	ese	contingente.	Sin	embargo,	la	ventaja	
de	 primer	 orden	 en	 su	 dimensión	 cultural	 comparte	 la	misma	 fragilidad	 estructural	 que	 cualquier	 otra	
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ventaja	de	primer	orden:	depende	de	personas	concretas,	con	carreras	de	duración	finita,	sujetas	a	retiro,	a	
transferencia	y	a	decisiones	—propias	o	ajenas—	que	la	institución	no	siempre	controla	por	completo.	Una	
institución	que	basa	su	superioridad	exclusivamente	en	la	existencia	actual	de	ese	contingente	vive	bajo	una	
amenaza	de	sustitución	que	rara	vez	advierte	con	claridad	mientras	el	contingente	permanece	intacto,	y	que	
se	 manifiesta,	 casi	 siempre	 de	 manera	 abrupta,	 en	 el	 momento	 en	 que	 ese	 contingente	 comienza	 a	
dispersarse.	

III		·		Ventaja	de	segundo	orden	cultural:	la	arquitectura	que	reproduce	el	núcleo	
El	segundo	nivel	de	ventaja	no	reside	ya	en	la	existencia	actual	de	un	contingente	de	portadores,	sino	en	la	
existencia	 de	 una	 arquitectura	 organizacional	 capaz	 de	 producir	 y	 transmitir,	 de	 manera	 sistemática	 y	
repetida,	nuevos	contingentes	de	portadores	a	través	de	sucesivas	generaciones	de	jugadores,	entrenadores	
y	dirigentes.	A	esto	corresponde	denominar	ventaja	de	segundo	orden	en	la	dimensión	cultural.	

La	diferencia	entre	ambos	niveles	puede	 ilustrarse	con	un	contraste	directo,	análogo	al	que	distingue,	en	
cualquier	otra	dimensión	de	la	arquitectura	institucional,	poseer	una	capacidad	de	poseer	el	sistema	que	la	
produce.	 Una	 institución	 con	 ventaja	 de	 primer	 orden	 cultural	 posee,	 hoy,	 un	 grupo	 de	 referentes	 que	
sostiene	 los	 estándares	 del	 vestuario.	 Una	 institución	 con	 ventaja	 de	 segundo	 orden	 posee,	 además,	 un	
sistema	—procesos	de	integración	deliberados,	criterios	explícitos	de	selección	cultural	en	la	contratación,	
roles	formales	de	mentoría,	una	cultura	suficientemente	arraigada	en	la	estructura	misma	de	la	institución	y	
no	solo	en	un	grupo	de	individuos—	capaz	de	producir	el	siguiente	grupo	de	referentes	cuando	el	actual	se	
disperse,	 y	 el	 siguiente	 después	 de	 ese,	 sin	 depender	 de	 que	 la	 coincidencia	 favorable	 que	 produjo	 al	
contingente	original	vuelva	a	repetirse	por	azar.	

Esta	arquitectura	de	segundo	orden	resulta,	por	su	propia	naturaleza,	mucho	más	difícil	de	replicar	por	parte	
de	un	rival	que	la	simple	observación	e	imitación	de	un	contingente	de	portadores	actual.	Un	competidor	
puede	fichar	a	los	jugadores	más	destacados	de	un	vestuario	ajeno,	e	incluso	puede	contratar	a	su	cuerpo	
técnico;	lo	que	no	puede	replicar	con	la	misma	facilidad	es	el	sistema	—acumulado	durante	años,	construido	
sobre	procesos,	criterios	de	selección	cultural	y	una	densidad	institucional	que	excede	a	cualquier	individuo	
particular—	 que	 produjo	 a	 ese	 contingente	 en	 primer	 lugar	 y	 que	 seguiría	 produciendo	 contingentes	
equivalentes	incluso	después	de	que	sus	miembros	actuales	hubieran	partido.	

IV		·		Ventaja	de	tercer	orden	cultural:	renovar	el	propio	sistema	de	transmisión	
Existe,	finalmente,	un	tercer	nivel,	el	más	exigente	de	los	tres	y	el	que	menos	instituciones	logran	alcanzar	de	
manera	 consistente:	 la	 capacidad	 de	 renovar,	 de	 manera	 periódica	 y	 proactiva,	 el	 propio	 sistema	 de	
transmisión	cultural	cuando	las	condiciones	del	entorno	competitivo	o	el	perfil	de	sus	protagonistas	cambian	
de	manera	sustancial.	

Este	nivel	resulta	indispensable	porque	ni	siquiera	un	sistema	de	segundo	orden	bien	construido	permanece	
efectivo	de	manera	indefinida	sin	intervención	deliberada.	Los	mecanismos	de	transmisión	que	funcionaron	
con	eficacia	bajo	el	liderazgo	de	una	figura	particular	—un	entrenador	con	una	autoridad	excepcional	dentro	
del	vestuario,	un	director	deportivo	con	un	criterio	de	selección	cultural	especialmente	afinado—	pueden	
depender,	sin	que	la	institución	lo	advierta	mientras	esa	figura	permanece	en	su	puesto,	precisamente	de	las	
cualidades	personales	de	esa	figura,	y	no	de	un	sistema	verdaderamente	institucionalizado	que	sobreviva	a	
su	salida.	Una	 institución	que	posee	ventaja	de	 tercer	orden	en	su	dimensión	cultural	ha	anticipado	esta	
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vulnerabilidad:	ha	construido,	con	años	de	anticipación,	mecanismos	que	no	dependen	de	una	sola	persona	
irrepetible,	ha	preparado	sucesores	 capaces	de	heredar	y	adaptar	—no	simplemente	 replicar	de	manera	
mecánica—	el	sistema	de	transmisión	existente,	y	ha	desarrollado	la	capacidad	institucional	de	cuestionar	y	
rediseñar	 ese	 sistema	 cuando	 el	 entorno	 lo	 exige,	 en	 lugar	 de	 aferrarse,	 por	 inercia	 o	 por	 nostalgia,	 a	
mecanismos	que	funcionaron	en	el	pasado	pero	que	ya	no	responden	a	las	condiciones	presentes.	

La	distancia	entre	poseer	ventaja	de	segundo	orden	y	poseer	ventaja	de	tercer	orden	en	la	dimensión	cultural	
se	revela,	con	particular	nitidez,	precisamente	en	el	momento	en	que	la	figura	que	había	personificado	el	
sistema	 de	 transmisión	 —un	 entrenador	 de	 larga	 permanencia,	 un	 director	 deportivo	 fundacional—	
finalmente	 se	marcha.	 Este	momento,	 que	 este	 trabajo	 desarrollará	 con	 detalle	 en	 un	 capítulo	 dedicado	
específicamente	a	él,	constituye	la	prueba	más	severa	a	la	que	se	somete	la	arquitectura	de	continuidad	de	
cualquier	 institución,	 y	 es,	 con	 notable	 frecuencia,	 el	 momento	 en	 el	 que	 se	 descubre	 —casi	 siempre	
demasiado	tarde	para	corregirlo	con	facilidad—	que	lo	que	parecía	ventaja	de	segundo	orden	era,	en	realidad,	
ventaja	de	primer	orden	disfrazada,	sostenida	por	la	presencia	continuada	de	una	sola	persona	irrepetible	y	
no	por	un	sistema	genuinamente	institucionalizado.	

V		·		La	prueba	de	la	sustitución	aplicada	al	núcleo	cultural	
Existe	 un	 instrumento	 diagnóstico,	 de	 aplicación	 sencilla	 y	 de	 enorme	 valor	 revelador,	 que	 permite	 a	
cualquier	 institución	 evaluar	 con	 honestidad	 en	 qué	 orden	 de	 ventaja	 cultural	 se	 encuentra	 realmente.	
Consiste	 en	 formular,	 con	 la	mayor	 precisión	 posible,	 la	 siguiente	 pregunta:	 si	 el	 contingente	 actual	 de	
portadores	del	núcleo	—el	grupo	reducido	de	jugadores,	cuerpo	técnico	y	figuras	directivas	que	hoy	sostiene	
los	estándares,	los	comportamientos	y	el	conocimiento	tácito	de	la	institución—	desapareciera	de	manera	
simultánea,	¿qué	proporción	de	ese	núcleo	permanecería	intacta?	

Cuando	la	respuesta	honesta	a	esta	pregunta	es	que	prácticamente	nada	permanecería	—que	la	exigencia	
colectiva,	 los	comportamientos	ante	 la	adversidad	y	el	 conocimiento	acumulado	sobre	cómo	competir	 se	
disolverían	junto	con	las	personas	que	hoy	los	sostienen—,	la	institución	revela	que	su	ventaja	cultural,	por	
sólida	que	parezca	en	el	presente,	es	de	primer	orden	únicamente.	Cuando,	en	cambio,	la	institución	puede	
señalar	con	precisión	los	procesos,	los	roles	formales	de	transmisión	y	los	criterios	de	selección	cultural	que	
seguirían	operando	 incluso	después	de	esa	salida	simultánea,	 revela	 la	existencia	de	una	arquitectura	de	
segundo	orden	genuina.	Y	cuando,	además	de	lo	anterior,	la	institución	puede	demostrar	que	esos	mismos	
procesos	han	sido	revisados,	cuestionados	y	actualizados	de	manera	proactiva	en	años	recientes	—no	solo	
mantenidos	por	inercia—,	revela	la	presencia,	más	rara	y	más	valiosa,	de	una	ventaja	de	tercer	orden.	

Esta	prueba	resulta	incómoda	por	diseño,	y	esa	incomodidad	es	precisamente	su	valor.	La	mayoría	de	las	
instituciones	 prefiere	 no	 formulársela	 con	 honestidad	 mientras	 su	 contingente	 actual	 de	 portadores	
permanece	presente,	porque	la	respuesta,	en	la	inmensa	mayoría	de	los	casos,	resulta	menos	tranquilizadora	
de	lo	que	la	dirección	del	club	preferiría	admitir.	

VI		·		Por	qué	la	mayoría	de	las	instituciones	no	supera	el	primer	orden	
Conviene	cerrar	este	capítulo	señalando	una	regularidad	empírica	que	se	desarrollará	con	mayor	detalle	en	
capítulos	posteriores	dedicados	al	diagnóstico	y	al	estudio	de	casos	concretos:	 la	 inmensa	mayoría	de	las	
instituciones	de	fútbol	de	élite	que	atraviesan	un	periodo	de	superioridad	sostenida	lo	hacen	apoyadas,	casi	
exclusivamente,	en	ventaja	de	primer	orden	cultural,	sin	haberlo	advertido	mientras	la	disfrutaban.	



LA 	ARQU ITECTURA 	DE 	 LA 	VENTA JA 			·			VOLUMEN	II	

Metanoia	Football		·		MFB		·		2026	 18	

Esto	 no	 ocurre	 por	 negligencia	 deliberada,	 sino	 por	 una	 razón	 estructural	 comprensible:	 mientras	 el	
contingente	de	portadores	permanece	presente	y	 activo,	 la	distinción	entre	poseer	 el	núcleo	y	poseer	 el	
sistema	que	lo	reproduce	resulta,	en	la	práctica	cotidiana,	invisible.	Los	resultados	se	producen	igual,	con	
independencia	de	 si	detrás	de	ellos	existe	una	arquitectura	de	 segundo	orden	genuina	o	 simplemente	 la	
coincidencia	favorable	de	un	grupo	de	personas	excepcionales	reunidas	en	el	mismo	momento	y	en	el	mismo	
vestuario.	 Solo	 el	 paso	 del	 tiempo	 —y,	 en	 particular,	 el	 momento	 en	 que	 ese	 contingente	 comienza	 a	
dispersarse—	revela	cuál	de	las	dos	situaciones	era	la	real.	Las	instituciones	que	han	logrado	sostener	su	
superioridad	a	través	de	múltiples	generaciones	son,	precisamente	por	esta	razón,	aquellas	que	invirtieron	
el	orden	habitual	de	la	pregunta:	en	lugar	de	esperar	a	que	la	dispersión	del	contingente	revelara	la	fragilidad	
de	su	arquitectura,	se	formularon	la	prueba	de	la	sustitución	mientras	todavía	tenían	tiempo	de	construir,	
con	deliberación,	los	mecanismos	que	el	capítulo	siguiente	desarrolla	con	detalle.	
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VOLUMEN 	 I I 	 	 · 	 	 CAP ÍTULO 	 IV 	

Los	Mecanismos	de	Transmisión:	Cómo	se	Mueve	el	
ADN	de	una	Generación	a	la	Siguiente	
	

Dos	vías	—la	tácita	y	la	diseñada—	y	el	principio	de	solapamiento	generacional	que	las	convierte	en	una	
arquitectura	genuina.	

I		·		Dos	vías,	una	misma	función	
Si	 el	 núcleo	 cultural-competitivo	 reside	 en	 un	 contingente	 concreto	 de	 portadores,	 y	 si	 la	 superioridad	
sostenida	depende	de	que	ese	núcleo	se	transmita	a	las	generaciones	sucesivas	antes	de	que	el	contingente	
actual	se	disperse,	entonces	la	pregunta	que	domina	el	resto	de	este	trabajo	es	inevitable:	¿mediante	qué	
mecanismos	concretos	ocurre	esa	transmisión?	

La	 respuesta	 exige	 distinguir	 dos	 vías	 que	 operan	 de	 manera	 simultánea	 y	 complementaria	 en	 toda	
institución	que	logra	sostener	su	núcleo	a	través	del	tiempo,	aunque	rara	vez	con	el	mismo	peso	relativo.	La	
primera	es	la	transmisión	tácita:	aquella	que	ocurre	a	través	de	la	convivencia	cotidiana,	el	ejemplo	reiterado,	
la	corrección	informal	entre	pares	y	la	participación	conjunta	en	experiencias	de	alta	intensidad	competitiva,	
sin	que	medie	ningún	proceso	formal	diseñado	para	ese	propósito	específico.	La	segunda	es	la	transmisión	
diseñada:	el	conjunto	de	mecanismos	formales	o	semiformales	que	la	institución	pone	en	marcha	de	manera	
deliberada	 para	 facilitar	 el	 paso	 del	 núcleo	 de	 una	 generación	 de	 portadores	 a	 la	 siguiente.	 Ambas	 vías	
cumplen	la	misma	función	última	—perpetuar	el	núcleo	más	allá	de	sus	portadores	actuales—	pero	difieren	
de	manera	sustancial	en	su	naturaleza,	en	su	potencia	y,	sobre	todo,	en	su	fragilidad	ante	la	discontinuidad.	

II		·		La	transmisión	tácita:	naturaleza,	fuerza	y	fragilidad	
La	 transmisión	 tácita	 constituye,	 en	 la	 inmensa	 mayoría	 de	 las	 instituciones	 de	 fútbol	 de	 élite	 que	
efectivamente	logran	perpetuar	su	núcleo	cultural-competitivo,	la	vía	dominante,	incluso	cuando	ninguna	de	
ellas	 la	 reconoce	 formalmente	 como	 tal	 en	 sus	 procesos	 de	 gestión.	 Ocurre	 cuando	 un	 juvenil	 recién	
incorporado	al	primer	equipo	observa,	entrenamiento	tras	entrenamiento,	la	manera	en	que	un	referente	
veterano	se	prepara	físicamente,	reacciona	ante	un	error	propio	o	ajeno,	o	exige	a	un	compañero	un	nivel	de	
compromiso	que	ningún	manual	podría	 formular	con	 la	misma	eficacia	persuasiva	que	ofrece	el	ejemplo	
directo	y	sostenido.	Ocurre	cuando	un	joven	miembro	del	cuerpo	técnico	aprende,	acompañando	durante	
años	 a	 un	 entrenador	 experimentado,	 a	 gestionar	 una	 racha	 de	 resultados	 adversos	 o	 a	 preparar	 una	
competencia	decisiva,	sin	que	exista	jamás	una	instrucción	explícita	que	codifique	ese	conocimiento	en	un	
documento	transferible.	Ocurre,	en	definitiva,	mediante	 la	exposición	prolongada	y	repetida	a	quienes	ya	
poseen	 el	 núcleo,	 en	 un	 proceso	 que	 se	 asemeja	 más	 al	 aprendizaje	 de	 un	 oficio	 artesanal	 que	 a	 la	
transferencia	de	información	codificada.	

La	fuerza	de	esta	vía	de	transmisión	es	notable:	ningún	proceso	formal	logra	reproducir,	con	la	misma	eficacia	
persuasiva,	 la	 autoridad	 que	 confiere	 el	 ejemplo	 directo	 sostenido	 en	 el	 tiempo,	 ni	 la	 profundidad	 del	
conocimiento	tácito	que	solo	se	transmite	mediante	la	práctica	compartida.	Precisamente	por	esa	fuerza,	la	
transmisión	 tácita	 constituye	 la	 columna	 vertebral	 de	 la	mayoría	 de	 los	 núcleos	 culturales-competitivos	
genuinamente	sólidos.	Pero	esa	misma	fuerza	esconde	una	fragilidad	estructural	que	resulta	decisiva	para	el	
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argumento	de	este	trabajo:	al	depender	por	completo	de	la	presencia	física	y	sostenida	de	los	portadores	
actuales,	la	transmisión	tácita	es,	por	definición,	la	vía	de	transmisión	más	vulnerable	a	la	discontinuidad.	
Cuando	el	contingente	de	portadores	se	dispersa	—por	retiro,	por	transferencia,	por	decisión	directiva—,	la	
transmisión	tácita	se	interrumpe	de	manera	casi	inmediata,	sin	que	exista	ningún	mecanismo	residual	capaz	
de	sostenerla	en	ausencia	de	sus	portadores,	porque	nunca	fue	codificada	en	ninguna	forma	que	pudiera	
sobrevivir	a	su	salida.	

III		·		La	transmisión	diseñada:	procesos	deliberados	
La	transmisión	diseñada,	en	cambio,	no	depende	exclusivamente	de	la	presencia	continuada	de	portadores	
específicos,	 precisamente	 porque	 su	 función	 consiste	 en	 institucionalizar	—en	 convertir	 en	 proceso,	 en	
criterio	explícito,	en	rol	formal—	aquello	que	de	otro	modo	solo	existiría	en	la	práctica	tácita	de	individuos	
particulares.	Incluye,	entre	otros	mecanismos,	la	definición	de	criterios	explícitos	de	ajuste	cultural	en	los	
procesos	de	contratación	y	en	la	promoción	de	juveniles,	de	modo	que	la	institución	no	incorpore	únicamente	
talento	 técnico,	 sino	 perfiles	 compatibles	 con	 el	 núcleo	 que	 se	 desea	 preservar;	 la	 asignación	 de	 roles	
formales	de	mentoría,	donde	referentes	veteranos	reciben,	de	manera	explícita	y	con	expectativas	claras,	la	
responsabilidad	 de	 acompañar	 la	 integración	 de	 los	 nuevos	miembros;	 la	 documentación	 deliberada	—
siempre	parcial,	pero	valiosa	precisamente	por	su	parcialidad	reconocida—	de	estándares	de	entrenamiento,	
protocolos	de	gestión	de	vestuario	y	criterios	de	exigencia	que	de	otro	modo	residirían	exclusivamente	en	la	
memoria	de	quienes	los	aplican;	y	los	procesos	formales	de	integración	de	nuevos	fichajes	y	ascendidos	de	
cantera,	diseñados	específicamente	para	acelerar	 su	exposición	al	núcleo	existente	en	 lugar	de	dejar	esa	
exposición	librada	al	azar	de	la	convivencia	espontánea.	

La	transmisión	diseñada	posee	una	ventaja	crítica	respecto	de	la	tácita:	sobrevive,	al	menos	parcialmente,	a	
la	 salida	de	portadores	 individuales,	porque	reside	en	el	proceso	 institucional	y	no	exclusivamente	en	 la	
persona	que	lo	ejecuta.	Posee,	sin	embargo,	una	limitación	igualmente	crítica:	por	sí	sola,	sin	el	respaldo	de	
una	transmisión	tácita	genuina	que	 la	sostenga,	 tiende	a	degenerar	en	 formalismo	vacío	—un	manual	de	
valores	que	nadie	internaliza,	un	proceso	de	mentoría	que	se	cumple	en	el	papel	sin	producir	transferencia	
real	 de	 estándares—,	 precisamente	 porque	 los	 componentes	 más	 determinantes	 del	 núcleo	 cultural-
competitivo,	 como	 quedó	 establecido	 en	 el	 capítulo	 anterior,	 son	 de	 naturaleza	 tácita	 y	 resisten	 la	
codificación	completa.	La	arquitectura	de	continuidad	más	robusta	no	es,	por	lo	tanto,	aquella	que	sustituye	
la	 transmisión	 tácita	 por	 la	 diseñada,	 sino	 aquella	 que	 utiliza	 la	 segunda	 para	 estructurar,	 proteger	 y	
multiplicar	el	alcance	de	la	primera,	en	lugar	de	intentar	reemplazarla.	

IV		·		La	interfaz	cantera-primer	equipo	como	mecanismo	crítico	de	transmisión	
Entre	todos	los	puntos	de	contacto	donde	la	transmisión	del	núcleo	puede	fortalecerse	o	quebrarse,	ninguno	
resulta	tan	determinante	como	la	interfaz	que	conecta	a	la	cantera	con	el	primer	equipo.	Es,	por	definición,	
el	punto	donde	una	nueva	generación	de	portadores	potenciales	—jugadores	que	han	crecido	dentro	de	la	
institución,	 en	 principio	 ya	 expuestos,	 aunque	 de	 manera	 incompleta,	 a	 sus	 estándares—	 tiene	 la	
oportunidad	de	completar	su	integración	al	núcleo	activo	del	primer	equipo,	o	de	perder	esa	oportunidad	si	
la	interfaz	se	encuentra	mal	diseñada,	subutilizada	o	directamente	bloqueada.	

Una	interfaz	eficaz	exige	más	que	la	mera	existencia	de	un	canal	formal	de	promoción;	exige	que	los	juveniles	
que	ascienden	encuentren,	al	llegar	al	primer	equipo,	un	contingente	de	portadores	dispuesto	a	recibirlos,	a	
exigirles	y	a	corregirlos	con	la	misma	intensidad	con	la	que	fueron	formados	en	las	categorías	 inferiores.	
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Cuando	esa	condición	no	se	cumple	—cuando	el	primer	equipo	carece	de	un	núcleo	suficientemente	denso,	
o	cuando	ese	núcleo	no	asume	la	función	de	recibir	e	integrar	a	los	recién	llegados—,	la	promoción	de	un	
juvenil	talentoso,	por	prometedora	que	resulte	en	el	papel,	tiende	a	producir	resultados	decepcionantes:	el	
jugador	 llega	 con	 las	 herramientas	 técnicas	 necesarias,	 pero	 sin	 el	 contexto	 cultural	 que	 le	 permitiría	
convertir	esas	herramientas	en	el	tipo	de	desempeño	colectivo	bajo	presión	que	la	institución	necesita.	Esta	
es,	precisamente,	una	de	las	manifestaciones	más	costosas	y	menos	diagnosticadas	de	fuga	de	continuidad,	y	
será	examinada	con	mayor	detalle	en	el	capítulo	dedicado	específicamente	a	las	fugas	de	esta	dimensión.	

V		·		El	solapamiento	generacional	como	principio	de	diseño	
Existe	un	principio,	derivado	de	todo	lo	desarrollado	hasta	este	punto,	que	merece	formularse	de	manera	
explícita	porque	constituye,	en	la	práctica,	el	requisito	de	diseño	más	determinante	de	cualquier	arquitectura	
de	transmisión	eficaz:	el	solapamiento	generacional	deliberado.	Consiste	en	asegurar	que,	en	todo	momento,	
coexistan	 dentro	 de	 la	 institución	—en	 el	 vestuario,	 en	 el	 cuerpo	 técnico,	 en	 la	 estructura	 directiva—	
miembros	de	más	de	una	generación	de	portadores,	de	modo	que	la	salida	de	los	más	veteranos	nunca	ocurra	
antes	de	que	los	más	jóvenes	hayan	tenido	tiempo	suficiente	de	exposición	sostenida	al	núcleo	que	deben	
heredar.	

Este	principio	se	opone,	de	manera	directa,	a	un	patrón	de	gestión	extraordinariamente	frecuente	en	el	fútbol	
de	 élite:	 la	 renovación	 generacional	 concentrada,	 donde	 una	 institución	 —por	 presión	 financiera,	 por	
decisión	 estratégica	 de	 monetización	 de	 talento,	 o	 simplemente	 por	 la	 coincidencia	 de	 que	 un	 número	
desproporcionado	de	referentes	llega	al	final	de	su	ciclo	competitivo	en	un	periodo	breve—	sustituye	a	una	
porción	sustancial	de	su	contingente	de	portadores	en	un	lapso	de	una	o	dos	temporadas.	Cuando	esto	ocurre,	
el	solapamiento	generacional	que	la	transmisión	exige	se	reduce	a	un	margen	insuficiente,	y	la	institución	se	
ve	forzada	a	intentar	transmitir,	en	un	tiempo	comprimido	y	bajo	presión	competitiva	inmediata,	un	núcleo	
cuya	transmisión	genuina	—tácita,	sostenida,	construida	sobre	 la	convivencia	prolongada—	exige,	por	su	
propia	naturaleza,	un	horizonte	temporal	que	la	urgencia	del	corto	plazo	no	permite	respetar.	

VI		·		Cuando	la	transmisión	falla:	síntomas	tempranos	
Conviene	cerrar	este	capítulo	señalando	que	la	falla	de	los	mecanismos	de	transmisión	rara	vez	se	manifiesta,	
en	sus	primeras	etapas,	como	una	crisis	evidente.	Se	manifiesta,	en	cambio,	mediante	señales	sutiles	que	una	
institución	atenta	puede	aprender	a	reconocer	antes	de	que	el	deterioro	se	vuelva	estructural:	 jugadores	
recién	incorporados	que	tardan	de	manera	perceptible	en	adaptarse	al	nivel	de	exigencia	que	la	institución	
históricamente	ha	sostenido;	una	brecha	creciente,	visible	para	quienes	conviven	con	el	vestuario	a	diario,	
entre	el	discurso	institucional	sobre	sus	propios	estándares	y	el	comportamiento	efectivamente	tolerado	en	
la	práctica	cotidiana;	una	dependencia	cada	vez	más	explícita,	en	el	discurso	interno	del	club,	de	un	número	
decreciente	de	figuras	individuales	señaladas	como	responsables	de	"mantener	unido	al	grupo"	o	de	"poner	
el	ejemplo",	que	revela,	precisamente	por	la	necesidad	de	nombrarlas,	que	la	función	de	transmisión	ya	no	
está	distribuida	de	manera	suficientemente	amplia	dentro	de	la	institución.	

Estos	 síntomas,	 examinados	 de	 manera	 aislada,	 resultan	 fáciles	 de	 descartar	 como	 anecdóticos	 o	
coyunturales.	Examinados	en	conjunto,	y	sostenidos	a	lo	largo	de	más	de	un	ciclo	competitivo,	constituyen	la	
evidencia	 más	 temprana	 y	 más	 valiosa	 de	 que	 los	 mecanismos	 de	 transmisión	 de	 una	 institución	 han	
comenzado	a	 fallar,	mucho	antes	de	que	esa	 falla	 se	manifieste	en	el	 tipo	de	declive	de	 resultado	que	el	
análisis	 convencional,	 como	 quedó	 establecido	 en	 el	 primer	 capítulo	 de	 este	 trabajo,	 siempre	 detecta	
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demasiado	 tarde.	 El	 capítulo	 siguiente	 desarrolla,	 con	 el	 rigor	 sistemático	 que	 el	 diagnóstico	 de	 esta	
dimensión	 exige,	 el	 catálogo	 completo	 de	 fugas	mediante	 las	 cuales	 esta	 erosión	 se	manifiesta	 y	 avanza	
dentro	de	la	arquitectura	institucional.	
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VOLUMEN 	 I I 	 	 · 	 	 CAP ÍTULO 	V 	

Las	Fugas	de	Continuidad	y	de	Cultura:	Diagnóstico	
de	la	Erosión	Silenciosa	
	

Cuatro	fugas	específicas	—de	continuidad,	de	cultura,	de	interfaz	y	de	aprendizaje—	y	por	qué	se	refuerzan	
mutuamente	en	lugar	de	operar	de	manera	aislada.	

I		·		Recuperar	el	concepto	de	fuga	y	extenderlo	a	la	dimensión	cultural	
Toda	institución	de	fútbol	de	élite	pierde,	en	algún	punto	de	la	cadena	que	conecta	su	potencial	estructural	
con	su	desempeño	efectivamente	observado,	una	parte	de	ese	potencial.	Esta	pérdida	sistemática	—invisible	
con	frecuencia	en	el	análisis	convencional,	porque	este	último	solo	captura	el	extremo	final	de	la	cadena—	
constituye	lo	que	cabe	denominar	una	fuga	de	desempeño:	la	diferencia	entre	lo	que	una	institución	podría	
rendir,	 dadas	 sus	 condiciones	 estructurales,	 y	 lo	 que	 efectivamente	 rinde.	 El	 concepto	 resulta	 útil	
precisamente	porque	obliga	a	preguntar	no	solo	cuánto	rindió	una	institución,	sino	dónde,	específicamente,	
se	perdió	la	diferencia	entre	lo	que	pudo	haber	rendido	y	lo	que	rindió	en	realidad.	

Este	capítulo	aplica	esa	misma	lógica	diagnóstica	a	la	dimensión	que	ocupa	este	trabajo,	identificando	cuatro	
fugas	específicas	mediante	las	cuales	el	núcleo	cultural-competitivo	de	una	institución	se	erosiona	de	manera	
silenciosa,	casi	siempre	mucho	antes	de	que	esa	erosión	se	manifieste	en	un	declive	de	resultado	visible.	
Estas	cuatro	fugas	no	operan	de	manera	aislada;	como	se	argumentará	hacia	el	final	del	capítulo,	tienden	a	
reforzarse	mutuamente,	de	modo	que	la	presencia	de	una	de	ellas	incrementa,	con	el	tiempo,	la	probabilidad	
y	 la	 severidad	 de	 las	 demás.	 Diagnosticarlas	 por	 separado	 es,	 sin	 embargo,	 indispensable	 para	 poder	
intervenir	 sobre	cada	una	con	 la	precisión	que	exige,	porque	cada	una	responde	a	una	causa	estructural	
distinta	y	admite,	en	consecuencia,	un	remedio	distinto.	

II		·		Fuga	de	continuidad:	la	pérdida	del	contingente	
La	 primera	 y	más	 elemental	 de	 las	 cuatro	 fugas	 es	 la	 fuga	 de	 continuidad:	 la	 pérdida	 sistemática	 de	 la	
capacidad	del	 sistema	para	mantener,	 a	 lo	 largo	del	 tiempo,	un	 contingente	 suficiente	de	portadores	del	
núcleo.	Se	manifiesta	como	una	reducción	de	 la	densidad	de	referentes	vivos	—dentro	del	vestuario,	del	
cuerpo	técnico	y	de	la	estructura	directiva—	capaces	de	modelar,	corregir	y	transmitir	los	estándares	que	la	
institución	necesita	sostener.	

Esta	 fuga	 tiene	 dos	 manifestaciones	 que	 conviene	 distinguir	 con	 precisión,	 porque	 exigen	 diagnósticos	
distintos.	 La	 primera	 es	 la	 rotación	 excesivamente	 frecuente:	 cambios	 de	 personal	 clave	 —jugadores	
formadores	 de	 cultura,	 miembros	 del	 cuerpo	 técnico,	 figuras	 directivas—	 a	 un	 ritmo	 que	 impide	 que	
cualquier	proceso	de	 transmisión	acumule	 el	 tiempo	mínimo	de	maduración	necesario	 antes	de	que	 sus	
protagonistas	se	marchen.	La	segunda,	más	severa	en	sus	consecuencias	inmediatas,	es	la	salida	masiva	y	
simultánea	de	una	porción	sustancial	del	contingente	en	un	lapso	breve:	la	disolución,	en	el	curso	de	una	o	
dos	temporadas,	de	un	núcleo	que	había	tomado	años	en	construirse.	Esta	segunda	manifestación	resulta	
particularmente	costosa	porque	no	permite	el	solapamiento	generacional	que	la	transmisión	exige	por	su	
propia	naturaleza,	forzando	a	la	institución	a	intentar	transferir,	bajo	presión	competitiva	inmediata	y	en	un	
tiempo	comprimido,	un	conjunto	de	estándares	y	de	conocimiento	tácito	cuya	transmisión	genuina	requiere,	
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como	quedó	establecido	en	el	capítulo	anterior,	un	horizonte	de	convivencia	sostenida	que	la	urgencia	del	
corto	plazo	simplemente	no	permite	respetar.	

III		·		Fuga	de	cultura:	la	degradación	del	núcleo	mismo	
La	segunda	fuga	opera	en	un	nivel	distinto:	no	se	trata	ya	de	la	pérdida	de	portadores,	sino	de	la	degradación	
de	 los	 elementos	 constitutivos	 del	 núcleo	mismo,	 incluso	 cuando	un	 contingente	 nominal	 de	 portadores	
permanece	presente.	La	fuga	de	cultura	se	manifiesta	como	un	descenso	perceptible	en	los	estándares	de	
exigencia	 efectivamente	 vividos	 —no	 declarados,	 sino	 practicados—,	 un	 debilitamiento	 de	 los	
comportamientos	que	el	contingente	exhibe	bajo	presión,	una	pérdida	gradual	de	conocimiento	tácito	que	
deja	de	transmitirse	con	la	misma	intensidad,	una	distorsión	de	los	marcos	interpretativos	compartidos,	y	
una	dilución	del	sentido	de	identidad	competitiva	que	antes	operaba	como	ancla	colectiva.	

Esta	fuga	resulta	particularmente	insidiosa	porque	puede	coexistir,	durante	un	periodo	prolongado,	con	la	
presencia	 física	 de	 un	 contingente	 que,	 en	 apariencia,	 sigue	 siendo	 el	mismo	 de	 siempre.	 La	 causa	más	
frecuente	de	esta	forma	de	erosión	es	la	incoherencia	entre	los	valores	que	la	institución	declara	sostener	y	
los	comportamientos	que	efectivamente	se	premian	o	se	toleran	en	la	práctica	cotidiana:	cuando	la	dirección	
del	club	exige	públicamente	disciplina	y	compromiso,	pero	tolera	de	manera	sistemática	excepciones	para	
determinadas	figuras	—por	su	valor	de	mercado,	por	su	relevancia	mediática,	por	presión	de	agentes	o	de	
patrocinadores—,	el	contingente	restante	recibe	una	señal	inequívoca	de	que	el	estándar	declarado	no	es,	en	
realidad,	el	estándar	vigente.	Esta	incoherencia	erosiona,	con	el	paso	del	tiempo,	precisamente	aquello	que	
el	contingente	debería	estar	transmitiendo,	y	lo	hace	sin	que	ningún	indicador	convencional	de	gestión	de	
plantilla	logre	capturarlo	hasta	que	sus	efectos	ya	son	visibles	en	el	desempeño	colectivo.	

IV		·		Fuga	de	interfaz:	la	ruptura	del	canal	de	transmisión	
La	tercera	fuga	se	localiza,	con	precisión,	en	los	puntos	de	contacto	donde	el	núcleo	debería	moverse	de	una	
generación	 de	 portadores	 a	 la	 siguiente.	 La	 fuga	 de	 interfaz	 ocurre	 cuando	 ese	 proceso	 de	 transmisión	
intergeneracional	se	rompe	o	se	degrada,	con	particular	frecuencia	en	la	conexión	entre	la	cantera	y	el	primer	
equipo,	pero	 también	en	 la	 conexión	entre	 la	plantilla	y	el	 cuerpo	 técnico,	o	entre	el	 cuerpo	 técnico	y	 la	
estructura	directiva.	

Esta	fuga	puede	manifestarse	aun	cuando	las	dos	fugas	anteriores	no	estén	presentes	de	manera	evidente:	
una	institución	puede	conservar	un	contingente	de	portadores	razonablemente	estable,	y	ese	contingente	
puede	mantener	estándares	de	exigencia	elevados,	y	sin	embargo	la	institución	puede	seguir	perdiendo	una	
proporción	sustancial	de	su	potencial	de	transmisión	si	el	proceso	mediante	el	cual	los	nuevos	integrantes	
acceden	 a	 ese	 contingente	 —el	 proceso	 de	 promoción	 de	 juveniles,	 de	 integración	 de	 fichajes,	 de	
incorporación	 de	 nuevos	 miembros	 del	 cuerpo	 técnico—	 se	 encuentra	 mal	 diseñado,	 subutilizado	 o	
simplemente	ausente.	Un	juvenil	de	altísimo	nivel	técnico	que	asciende	al	primer	equipo	sin	encontrar	un	
contexto	que	lo	reciba,	lo	exija	y	lo	corrija	con	la	misma	intensidad	con	la	que	fue	formado	en	las	categorías	
inferiores	no	logrará,	casi	nunca,	materializar	en	el	terreno	de	juego	el	potencial	cultural	que	su	formación	le	
había	 inculcado,	 no	 por	 carencia	 de	 talento,	 sino	 por	 la	 ausencia	 de	 la	 interfaz	 que	 debía	 completar	 su	
integración	al	núcleo	activo	de	la	institución.	

V		·		Fuga	de	aprendizaje:	la	experiencia	que	no	se	acumula	
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La	cuarta	 fuga,	de	naturaleza	más	sutil	que	 las	anteriores,	ocurre	cuando	 la	experiencia	acumulada	de	 la	
institución	sobre	cómo	se	gestiona	una	racha	de	resultados,	cómo	se	sostiene	la	exigencia	de	entrenamiento,	
o	cómo	se	responde	a	la	adversidad	competitiva,	no	se	incorpora	a	la	arquitectura	institucional	de	manera	
que	sobreviva	a	las	personas	que	la	generaron.	La	fuga	de	aprendizaje	se	manifiesta	como	la	repetición	de	
los	mismos	errores	de	gestión	cultural	de	un	ciclo	competitivo	al	siguiente,	sin	que	la	institución	logre	nunca	
convertir	esa	experiencia	repetida	en	una	mejora	estructural	duradera.	

Esta	 fuga	 guarda	 una	 relación	 estrecha	 con	 la	 fuga	 de	 interfaz	 y	 con	 la	 de	 continuidad,	 pero	 merece	
tratamiento	independiente	porque	su	causa	es	distinta:	no	es	la	ausencia	de	portadores	ni	la	ruptura	de	un	
canal	de	transmisión,	sino	 la	 falta	de	un	mecanismo	institucional	—más	allá	de	 la	memoria	 individual	de	
quienes	vivieron	la	experiencia—	capaz	de	capturar	y	de	transferir	ese	conocimiento	hacia	el	futuro.	Una	
institución	 que	 atraviesa,	 por	 ejemplo,	 una	 transición	 generacional	 particularmente	 difícil,	 y	 que	 logra	
superarla	con	éxito	gracias	a	decisiones	acertadas	de	un	cuerpo	técnico	y	una	directiva	específicos,	puede	
perder	por	completo	ese	aprendizaje	si	esas	mismas	personas	se	marchan	sin	que	el	conocimiento	adquirido	
durante	 ese	 proceso	 quede	 incorporado,	 de	 alguna	 forma	 reconocible,	 a	 los	 criterios	 y	 procesos	 que	 la	
institución	utilizará	en	la	siguiente	transición	generacional	que,	inevitablemente,	tendrá	que	enfrentar.	

VI		·		Cómo	interactúan	estas	cuatro	fugas	entre	sí	
Estas	cuatro	fugas,	presentadas	hasta	aquí	de	manera	separada	por	claridad	analítica,	rara	vez	operan	de	
manera	aislada	en	la	práctica	institucional.	Existe,	entre	ellas,	una	relación	de	refuerzo	mutuo	que	conviene	
hacer	explícita,	porque	explica	por	qué	la	erosión	del	núcleo	cultural-competitivo,	una	vez	que	comienza,	
tiende	a	acelerarse	de	manera	desproporcionada	respecto	de	su	causa	inicial.	

Una	fuga	de	continuidad	—la	pérdida	de	portadores	por	rotación	excesiva	o	por	salida	masiva—	reduce	el	
número	de	referentes	disponibles	para	sostener	los	estándares	del	vestuario,	lo	cual	facilita	la	aparición	de	
una	fuga	de	cultura,	porque	los	comportamientos	que	antes	se	corregían	de	manera	casi	automática	por	la	
presencia	de	un	contingente	denso	comienzan	a	tolerarse	ante	la	ausencia	de	suficientes	voces	capaces	de	
exigir	 el	 estándar	 anterior.	 La	 fuga	 de	 cultura	 resultante,	 a	 su	 vez,	 degrada	 la	 calidad	 de	 la	 interfaz	 de	
transmisión,	 porque	 un	 núcleo	 debilitado	 tiene	menos	 capacidad	—y	 con	 frecuencia	menos	 legitimidad	
interna—	para	integrar	con	exigencia	a	los	nuevos	miembros	que	ingresan	a	la	institución,	lo	cual	profundiza	
la	fuga	de	interfaz.	Y	la	combinación	de	las	tres	fugas	anteriores	dificulta,	a	su	vez,	que	la	institución	logre	
capturar	 y	 sistematizar	 el	 aprendizaje	 necesario	 para	 revertir	 el	 proceso,	 porque	 ese	 aprendizaje	 exige	
precisamente	el	tipo	de	contingente	estable,	de	estándares	sólidos	y	de	canales	de	transmisión	funcionales	
que	las	tres	fugas	anteriores	ya	han	comenzado	a	erosionar.	El	resultado	es	una	dinámica	que,	examinada	
con	la	profundidad	que	merece,	deja	de	comportarse	como	cuatro	pérdidas	 independientes	y	comienza	a	
comportarse	como	un	proceso	único,	autoalimentado,	que	el	capítulo	siguiente	examina	bajo	 la	categoría	
formal	de	ciclo	de	disolución.	

VII		·		Por	qué	el	diagnóstico	convencional	pasa	por	alto	estas	fugas	
Conviene	cerrar	este	capítulo	señalando,	con	la	misma	precisión	con	la	que	se	señaló	respecto	de	las	fugas	
de	 desempeño	 en	 un	 sentido	 más	 general,	 por	 qué	 estas	 cuatro	 fugas	 específicas	 escapan	 de	 manera	
sistemática	al	análisis	convencional	de	una	institución	de	fútbol	de	élite.	La	razón,	una	vez	más,	es	estructural:	
el	vocabulario	habitual	de	la	gestión	deportiva	monitorea	resultados,	posiciones	en	la	tabla	y	calidad	nominal	
de	plantilla,	ninguno	de	los	cuales	captura	de	manera	directa	la	densidad	del	contingente	de	portadores,	la	
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coherencia	 entre	 estándares	 declarados	 y	 practicados,	 la	 calidad	 de	 las	 interfaces	 de	 transmisión	
intergeneracional,	 o	 el	 grado	 en	 que	 la	 experiencia	 acumulada	 se	 ha	 incorporado	 a	 la	 arquitectura	
institucional.	

Un	club	puede	estar	perdiendo,	de	manera	simultánea	y	acelerada,	en	las	cuatro	dimensiones	descritas	en	
este	 capítulo,	 sin	 que	 ningún	 indicador	 convencional	 de	 gestión	 lo	 revele	 hasta	 que	 la	 erosión	 ya	 se	 ha	
manifestado	en	el	tipo	de	declive	de	resultado	que,	como	quedó	establecido	al	inicio	de	este	trabajo,	resulta	
entonces	mucho	más	costoso	y	mucho	más	lento	de	revertir	que	si	se	hubiera	diagnosticado	en	sus	primeras	
etapas.	El	desarrollo	de	un	protocolo	capaz	de	anticipar	estas	fugas,	antes	de	que	su	efecto	acumulado	se	
manifieste	en	el	marcador,	constituye	uno	de	los	propósitos	prácticos	centrales	de	este	trabajo,	y	será	tratado	
con	el	detalle	metodológico	que	merece	en	un	capítulo	posterior	dedicado	específicamente	al	diagnóstico	
aplicado.	
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VOLUMEN 	 I I 	 	 · 	 	 CAP ÍTULO 	V I 	

La	Dinámica	de	la	Regeneración:	Ciclos	de	Refuerzo	
versus	Ciclos	de	Disolución	
	

Por	qué	la	continuidad	cultural	no	es	un	estado	sino	una	trayectoria	que	se	alimenta	a	sí	misma,	en	un	sentido	
o	en	el	contrario.	

I		·		De	la	fuga	estática	a	la	dinámica	del	sistema	
El	capítulo	anterior	identificó	cuatro	fugas	específicas	mediante	las	cuales	el	núcleo	cultural-competitivo	de	
una	institución	se	erosiona,	y	señaló	que	estas	fugas	tienden	a	reforzarse	mutuamente	en	lugar	de	operar	
como	pérdidas	independientes.	Este	capítulo	desarrolla	esa	observación	hasta	sus	últimas	consecuencias,	
examinando	la	continuidad	cultural	no	como	un	estado	estático	que	una	institución	posee	o	no	posee	en	un	
momento	dado,	sino	como	el	resultado	de	una	dinámica	que,	dependiendo	de	cómo	esté	configurada,	tiende	
a	reforzarse	a	sí	misma	en	una	dirección	o	en	la	contraria.	

Toda	institución	de	fútbol	de	élite	se	encuentra,	en	cada	momento	de	su	historia,	inmersa	en	uno	de	dos	tipos	
de	ciclo	respecto	de	su	núcleo	cultural-competitivo:	un	ciclo	de	refuerzo,	en	el	cual	 la	fortaleza	actual	del	
núcleo	 genera	 las	 condiciones	 que	 fortalecen	 aún	más	 ese	 mismo	 núcleo	 hacia	 el	 futuro,	 o	 un	 ciclo	 de	
disolución,	 en	 el	 cual	 la	 debilidad	 actual	 del	 núcleo	 genera	 las	 condiciones	 que	 profundizan	 esa	misma	
debilidad.	Comprender	la	lógica	precisa	de	ambos	ciclos	—no	solo	su	existencia,	sino	el	mecanismo	específico	
mediante	el	cual	cada	uno	se	alimenta	a	sí	mismo—	resulta	 indispensable	para	cualquier	 institución	que	
aspire	 a	 intervenir	 sobre	 su	 propia	 trayectoria	 antes	 de	 que	 la	 inercia	 del	 ciclo	 en	 el	 que	 se	 encuentra	
determine	su	destino	sin	que	nadie	lo	haya	decidido	de	manera	deliberada.	

II		·		El	ciclo	de	refuerzo	de	la	continuidad	cultural	
Un	ciclo	de	refuerzo	de	la	continuidad	cultural	comienza,	típicamente,	con	la	presencia	de	un	contingente	de	
portadores	denso	y	activo,	capaz	de	sostener	estándares	de	exigencia	elevados	de	manera	consistente.	Ese	
contingente,	mediante	los	mecanismos	de	transmisión	tácita	y	diseñada	examinados	en	el	capítulo	anterior,	
eleva	la	eficiencia	con	la	que	la	institución	convierte	su	talento	disponible	en	desempeño	colectivo	efectivo.	
El	desempeño	superior	resultante	refuerza,	a	su	vez,	la	legitimidad	interna	del	núcleo:	los	estándares	que	el	
contingente	sostiene	dejan	de	percibirse	como	una	imposición	arbitraria	y	comienzan	a	percibirse,	por	parte	
de	todos	los	miembros	de	la	institución,	como	la	explicación	evidente	del	éxito	que	se	está	produciendo,	lo	
cual	facilita	que	esos	mismos	estándares	se	acepten	y	se	reproduzcan	con	menor	resistencia	por	parte	de	los	
nuevos	integrantes.	

Esta	 legitimidad	 reforzada	 facilita,	 además,	 un	 efecto	 adicional	 que	 merece	 subrayarse:	 una	 institución	
percibida	 como	poseedora	 de	 un	 núcleo	 cultural	 sólido	 y	 de	 un	 historial	 de	 éxito	 sostenido	 resulta	más	
atractiva	para	perfiles	de	 jugadores	y	de	cuerpo	 técnico	compatibles	 con	ese	mismo	núcleo,	quienes	con	
frecuencia	 priorizan,	 al	 elegir	 entre	 distintas	 oportunidades	 profesionales	 disponibles,	 la	 posibilidad	 de	
integrarse	a	un	proyecto	con	esas	características	por	encima	de	consideraciones	puramente	económicas.	Esta	
capacidad	de	atracción	selectiva	facilita,	a	su	vez,	que	la	densidad	del	contingente	de	portadores	se	mantenga	
o	 incluso	 se	 eleve	 con	 el	 paso	del	 tiempo,	 porque	 los	nuevos	 integrantes	que	 se	 incorporan	no	 solo	 son	
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compatibles	con	el	núcleo	existente,	sino	que	además	llegan	con	una	disposición	favorable	a	internalizarlo,	
cerrando	así	el	ciclo:	un	núcleo	denso	produce	mejor	conversión,	la	mejor	conversión	refuerza	la	legitimidad	
del	núcleo,	 la	 legitimidad	reforzada	atrae	 talento	compatible,	y	el	 talento	compatible	mantiene	o	eleva	 la	
densidad	del	contingente	por	encima	del	umbral	crítico,	alimentándose	de	sus	propios	resultados	en	una	
espiral	que	se	profundiza,	en	lugar	de	simplemente	sostenerse,	con	cada	ciclo	competitivo	que	se	completa	
con	éxito.	

III		·		El	ciclo	de	disolución	
El	ciclo	de	disolución	opera	exactamente	con	la	lógica	inversa,	y	resulta,	precisamente	por	esa	simetría,	igual	
de	 autoalimentado	que	 su	 contraparte.	 Comienza,	 típicamente,	 con	un	debilitamiento	del	 contingente	de	
portadores	—por	cualquiera	de	las	cuatro	fugas	examinadas	en	el	capítulo	anterior—	que	reduce	la	densidad	
de	referentes	capaces	de	sostener	los	estándares	de	exigencia	previos.	Esta	reducción	degrada,	de	manera	
casi	inmediata,	la	eficiencia	con	la	que	la	institución	convierte	su	talento	disponible	en	desempeño	colectivo,	
produciendo	un	declive	de	resultado	que,	aunque	el	capítulo	primero	de	este	trabajo	advirtió	que	rara	vez	se	
interpreta	correctamente,	comienza	a	erosionar	la	legitimidad	interna	del	núcleo	restante:	 los	estándares	
que	antes	 se	percibían	 como	 la	 explicación	evidente	del	 éxito	empiezan	a	percibirse,	 ante	 los	 resultados	
adversos,	como	excesivos,	anticuados	o	simplemente	equivocados,	generando	resistencia	interna	hacia	su	
mantenimiento	precisamente	en	el	momento	en	que	serían	más	necesarios.	

Esta	pérdida	de	legitimidad	facilita,	a	su	vez,	una	menor	capacidad	de	atracción	de	perfiles	compatibles:	una	
institución	 en	 declive	 resulta	menos	 atractiva	 para	 el	 tipo	 de	 jugador	 o	 de	miembro	 de	 cuerpo	 técnico	
dispuesto	a	priorizar	la	exigencia	cultural	por	encima	de	otras	consideraciones,	y	tiende,	en	cambio,	a	atraer	
o	a	retener	perfiles	menos	alineados	con	el	núcleo	original,	sea	porque	la	institución	baja	sus	propios	criterios	
de	 selección	 cultural	 ante	 la	 presión	 de	 reconstruir	 resultados	 con	 rapidez,	 sea	 porque	 los	 perfiles	más	
compatibles	simplemente	prefieren	proyectos	que	atraviesan	una	trayectoria	más	favorable.	Esta	dilución	
adicional	 del	 contingente	 reduce	 todavía	 más	 la	 densidad	 de	 portadores,	 profundizando	 el	 declive	 de	
resultado,	erosionando	aún	más	la	legitimidad	del	núcleo,	y	cerrando	así	el	ciclo	inverso:	un	núcleo	debilitado	
produce	peor	conversión,	la	peor	conversión	erosiona	la	legitimidad	del	núcleo,	la	legitimidad	erosionada	
dificulta	atraer	talento	compatible,	y	la	dificultad	para	atraer	talento	compatible	profundiza	el	debilitamiento	
del	 contingente,	 en	 una	 espiral	 que	 se	 acelera	 con	 cada	 ciclo	 competitivo	 adicional	 que	 se	 completa	 sin	
corrección.	

IV		·		El	punto	de	inflexión:	cuando	un	ciclo	se	convierte	en	el	otro	
La	existencia	de	estos	dos	ciclos,	cada	uno	autoalimentado	en	su	propia	dirección,	plantea	una	pregunta	que	
resulta	central	para	cualquier	institución	que	busque	gestionar	de	manera	deliberada	su	propia	continuidad:	
¿qué	 determina	 el	 momento	 en	 que	 una	 institución	 transita	 de	 un	 ciclo	 de	 refuerzo	 hacia	 un	 ciclo	 de	
disolución,	o	—el	movimiento	inverso,	mucho	menos	frecuente	pero	no	imposible—	de	un	ciclo	de	disolución	
hacia	uno	de	refuerzo?	

La	respuesta	se	conecta	de	manera	directa	con	el	concepto	de	umbral	crítico	desarrollado	en	un	capítulo	
anterior.	Mientras	el	contingente	de	portadores	permanece	por	encima	de	ese	umbral,	la	institución	dispone	
de	suficiente	densidad	de	referentes	como	para	absorber	pérdidas	puntuales	—un	retiro,	una	transferencia,	
incluso	una	salida	inesperada—	sin	que	la	dinámica	general	del	sistema	se	revierta:	el	ciclo	de	refuerzo,	por	
su	propia	naturaleza	autoalimentada,	posee	cierta	resiliencia	ante	perturbaciones	menores.	Pero	una	vez	que	
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una	combinación	de	pérdidas	—ya	sea	por	su	magnitud,	por	su	simultaneidad,	o	por	la	relevancia	particular	
de	 los	 portadores	 afectados—	 empuja	 al	 contingente	 por	 debajo	 de	 ese	 umbral,	 la	 misma	 lógica	
autoalimentada	que	antes	sostenía	el	ciclo	de	refuerzo	comienza	a	operar	en	sentido	inverso,	y	lo	hace,	como	
quedó	establecido	en	el	capítulo	dedicado	al	umbral	crítico,	de	manera	no	lineal:	la	velocidad	de	la	disolución	
resultante	tiende	a	ser	desproporcionada	respecto	de	la	magnitud	de	la	pérdida	original	que	la	desencadenó.	

Este	punto	de	inflexión	rara	vez	resulta	identificable	con	precisión	mientras	ocurre,	precisamente	porque	los	
indicadores	convencionales	de	gestión	—resultados,	posición	en	la	tabla—	operan,	como	se	argumentó	en	el	
capítulo	anterior,	 con	un	rezago	considerable	respecto	de	 la	dinámica	subyacente.	Una	 institución	puede	
haber	cruzado	ya	el	umbral	crítico,	y	encontrarse	ya	en	la	fase	temprana	de	un	ciclo	de	disolución,	mientras	
sus	 resultados	deportivos	 todavía	 reflejan	 la	 inercia	 favorable	del	 periodo	 anterior,	 generando	una	 falsa	
sensación	de	estabilidad	que	retrasa,	con	frecuencia	de	manera	decisiva,	la	intervención	correctiva	que	la	
situación	exigiría.	

V		·		Por	qué	la	intervención	tardía	cuesta	desproporcionadamente	más	que	la	temprana	
Esta	dinámica	no	 lineal	 tiene	una	 implicación	práctica	que	merece	 formularse	 con	 toda	 claridad,	porque	
explica	por	qué	tantas	instituciones	que	finalmente	reconocen	la	necesidad	de	reconstruir	su	núcleo	cultural-
competitivo	descubren	que	ese	proceso	resulta	mucho	más	costoso,	mucho	más	lento	y	mucho	más	incierto	
de	lo	que	habría	sido	intervenir	en	las	etapas	tempranas	del	ciclo	de	disolución.	

Intervenir	mientras	el	contingente	de	portadores	todavía	se	encuentra	cerca	del	umbral	crítico	—aunque	ya	
muestre	señales	de	debilitamiento—	exige,	típicamente,	decisiones	de	protección	relativamente	acotadas:	
retener	a	un	número	reducido	de	referentes	adicionales,	fortalecer	puntualmente	la	interfaz	de	transmisión,	
corregir	una	incoherencia	específica	entre	estándares	declarados	y	practicados.	Intervenir	después	de	que	
el	 ciclo	 de	 disolución	 ya	 se	 ha	 consolidado	 exige,	 en	 cambio,	 reconstruir	 el	 contingente	 de	 portadores	
prácticamente	desde	cero,	un	proceso	que	—como	se	examinará	con	mayor	detalle	en	el	capítulo	dedicado	
al	 estudio	 de	 caso	 que	 ilustra	 esta	 dinámica	 con	 particular	 claridad—	 no	 puede	 acelerarse	 mediante	
inversión	financiera	adicional,	porque	la	densidad	de	portadores	no	se	compra	en	el	mercado	de	fichajes:	se	
construye,	 necesariamente,	 a	 través	 de	 años	 de	 convivencia	 sostenida,	 de	 integración	 deliberada	 y	 de	
reconstrucción	gradual	de	la	legitimidad	interna	que	el	ciclo	de	disolución	había	erosionado.	

VI		·		Ciclos	de	refuerzo	conscientes:	tratar	cada	generación	como	insumo,	no	como	
activo	liquidable	
Cierra	 este	 capítulo	 una	 distinción	 que	 resultará	 central	 para	 el	 desarrollo	 del	 resto	 de	 este	 trabajo:	 la	
diferencia	entre	un	 ciclo	de	 refuerzo	que	ocurre	de	manera	espontánea	—producto	de	una	 combinación	
favorable	 de	 circunstancias	 que	 ninguna	 decisión	 directiva	 deliberada	 produjo—	 y	 un	 ciclo	 de	 refuerzo	
consciente,	diseñado	de	manera	explícita	por	una	institución	que	ha	comprendido	la	lógica	descrita	en	este	
capítulo	 y	que	actúa,	 en	 consecuencia,	 para	 sostenerlo	de	manera	deliberada	en	 lugar	de	 confiar	 en	que	
continúe	por	inercia.	

La	diferencia	se	manifiesta,	con	particular	claridad,	en	cómo	una	institución	trata	a	cada	generación	exitosa	
de	portadores	una	vez	que	esa	generación	se	aproxima	al	final	de	su	ciclo	competitivo	activo.	Una	institución	
que	no	ha	internalizado	la	lógica	de	la	continuidad	tiende	a	tratar	a	esa	generación	como	un	activo	que	debe	
monetizarse	o	 sustituirse	 en	el	momento	que	 las	 circunstancias	de	mercado	o	de	 resultado	deportivo	 lo	
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hagan	más	conveniente,	sin	considerar	de	manera	explícita	el	efecto	de	esa	decisión	sobre	la	densidad	del	
contingente	de	portadores	restante.	Una	institución	que	ha	internalizado	esa	lógica	trata,	en	cambio,	a	cada	
generación	exitosa	como	un	insumo	para	la	siguiente:	planifica	con	años	de	anticipación	la	retención	parcial	
de	sus	miembros	más	determinantes	en	roles	de	transmisión	formal,	diseña	el	solapamiento	generacional	
necesario	para	que	su	salida	no	coincida	con	 la	de	otros	referentes,	y	convierte	de	manera	deliberada	 la	
experiencia	acumulada	durante	ese	ciclo	en	aprendizaje	institucional	transferible,	en	lugar	de	dejar	que	se	
disperse	junto	con	las	personas	que	la	generaron.	

Esta	distinción	—entre	dejar	que	el	ciclo	de	refuerzo	ocurra	por	azar	y	diseñarlo	de	manera	consciente—	
constituye,	en	última	instancia,	la	diferencia	práctica	entre	una	institución	que	posee	ventaja	de	primer	orden	
cultural,	 sostenida	mientras	 dure	 la	 coincidencia	 favorable	 que	 la	 produjo,	 y	 una	 institución	 que	 posee	
ventaja	de	segundo	y	eventualmente	de	tercer	orden,	sostenida	por	una	arquitectura	que	no	depende	de	que	
esa	coincidencia	vuelva	a	repetirse.	Los	capítulos	siguientes	examinan,	con	el	detalle	que	merece,	el	momento	
específico	en	que	esta	arquitectura	enfrenta	su	prueba	más	severa	—la	salida	de	la	figura	que	durante	años	
la	ha	personificado—	y	los	mecanismos	concretos	mediante	los	cuales	una	institución	puede	prepararse	para	
atravesarlo	sin	que	el	ciclo	de	refuerzo	se	convierta,	en	ese	instante,	en	el	ciclo	de	disolución	que	este	capítulo	
ha	descrito.	
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VOLUMEN 	 I I 	 	 · 	 	 CAP ÍTULO 	V I I 	

La	Transición	del	Arquitecto:	El	Momento	de	Mayor	
Riesgo	Sistémico	
	

Por	qué	la	salida	de	quien	ha	personificado	la	continuidad	de	una	institución	concentra,	casi	siempre,	el	riesgo	
estructural	más	severo	que	esa	institución	enfrentará.	

I		·		Quién	es	el	arquitecto	
Toda	 institución	de	 fútbol	de	 élite	que	 sostiene	un	periodo	prolongado	de	 superioridad	 lo	hace,	 casi	 sin	
excepción,	bajo	la	influencia	decisiva	de	una	figura	—o	de	un	liderazgo	estrechamente	integrado	entre	pocas	
figuras—	que	durante	años	ha	personificado	y	sostenido	las	funciones	de	diseño,	protección	y	reforzamiento	
de	la	arquitectura	de	superioridad	de	la	institución.	A	esta	figura	este	trabajo	la	denomina	el	arquitecto:	con	
mayor	frecuencia	un	entrenador	de	permanencia	excepcionalmente	prolongada,	en	ocasiones	un	director	
deportivo,	con	menor	frecuencia	una	combinación	estrecha	de	liderazgo	técnico	y	deportivo	que	opera,	a	
efectos	prácticos,	como	una	sola	voluntad	organizadora.	

El	arquitecto	no	se	define	por	su	currículum	técnico	ni	por	su	historial	de	resultados,	sino	por	una	función	
específica	 que	 ejerce	 dentro	 de	 la	 arquitectura	 institucional:	 es	 quien	 fija,	 año	 tras	 año,	 el	 estándar	 de	
exigencia	que	el	 resto	de	 la	 institución	 internaliza	 como	normal;	 quien	decide,	 con	 criterio	propio	y	 con	
autoridad	suficiente	para	hacerlo	prevalecer,	qué	comportamientos	se	toleran	y	cuáles	no;	quien	selecciona,	
forma	y	en	gran	medida	legitima	al	contingente	de	portadores	que	sostiene	el	núcleo	cultural-competitivo	
examinado	en	capítulos	anteriores.	Es,	en	el	 sentido	más	preciso	del	 término,	 la	 fuente	primaria	—y	con	
frecuencia,	durante	años,	la	única	fuente	reconocible—	de	la	transmisión	tácita	que	el	Capítulo	IV	identificó	
como	la	vía	dominante	mediante	la	cual	el	núcleo	se	perpetúa.	

II		·		Por	qué	esta	transición	concentra	el	riesgo	sistémico	máximo	
De	esta	función	se	desprende	una	consecuencia	que	la	mayoría	de	las	instituciones	advierte	solo	cuando	ya	
es	demasiado	tarde	para	prepararse	con	la	anticipación	necesaria:	la	salida	del	arquitecto	—por	retiro,	por	
decisión	directiva,	por	una	oferta	que	lo	lleva	a	otra	institución—	constituye,	casi	sin	excepción,	el	momento	
de	mayor	riesgo	sistémico	que	una	institución	de	fútbol	de	élite	enfrenta	a	lo	largo	de	toda	su	trayectoria	
competitiva.	No	porque	 la	 salida	de	cualquier	 figura	 relevante	no	comporte	 riesgo	—toda	pérdida	de	un	
portador	relevante	lo	hace,	en	algún	grado,	como	quedó	establecido	en	el	capítulo	dedicado	a	las	fugas	de	
continuidad—,	sino	porque	la	concentración	de	funciones	que	el	arquitecto	acumula	durante	su	permanencia	
prolongada	vuelve	a	la	institución	estructuralmente	dependiente	de	una	sola	persona	para	el	sostenimiento	
de	prácticamente	la	totalidad	de	los	mecanismos	de	transmisión	examinados	en	este	trabajo.	

Esta	concentración	no	es,	la	mayoría	de	las	veces,	resultado	de	un	diseño	institucional	deliberado,	sino	de	un	
proceso	gradual	y	casi	invisible:	cada	año	que	el	arquitecto	permanece	en	su	puesto,	la	institución	delega	en	
él,	 de	 manera	 implícita	 y	 sin	 que	 nadie	 lo	 decida	 de	 manera	 formal,	 una	 porción	 creciente	 de	 la	
responsabilidad	 de	 sostener	 los	 estándares,	 de	 gestionar	 las	 interfaces	 de	 transmisión	 y	 de	 encarnar	 la	
identidad	 competitiva	 del	 club.	 Este	 proceso	 resulta,	 mientras	 el	 arquitecto	 permanece	 presente,	
extraordinariamente	 eficiente:	 ninguna	 estructura	 formal	 alternativa	 logra	 igualar	 la	 autoridad,	 la	
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coherencia	y	 la	rapidez	de	decisión	que	produce	una	sola	voluntad	organizadora	sostenida	durante	años.	
Pero	esa	misma	eficiencia	es	la	que	produce	la	fragilidad	que	se	revela,	de	manera	abrupta,	en	el	momento	
de	la	salida:	la	institución	descubre,	con	frecuencia	por	primera	vez,	cuánto	de	lo	que	atribuía	a	su	propia	
arquitectura	dependía,	en	realidad,	de	la	presencia	continuada	de	una	sola	persona.	

III		·		El	arquitecto	como	transmisor	tácito	insustituible:	la	trampa	de	la	personalización	
Existe	 una	 trampa	 particular,	 de	 enorme	 frecuencia	 en	 el	 fútbol	 de	 élite,	 que	 este	 capítulo	 denomina	 la	
personalización	 del	 sistema:	 el	 fenómeno	 mediante	 el	 cual	 una	 institución	 confunde	 la	 solidez	 de	 su	
arquitectura	de	continuidad	con	la	solidez	del	liderazgo	de	su	arquitecto	actual,	sin	advertir	que	buena	parte	
de	 lo	 que	 interpreta	 como	 sistema	 es,	 en	 realidad,	 la	 capacidad	 individual	 de	 esa	 figura	 para	 sostener,	
mediante	 su	 autoridad	 personal	 y	 su	 presencia	 cotidiana,	 mecanismos	 que	 nunca	 llegaron	 a	
institucionalizarse	de	manera	independiente	de	ella.	

Esta	trampa	resulta	particularmente	difícil	de	detectar	desde	dentro	de	la	institución	precisamente	porque	
el	arquitecto	exitoso,	casi	por	definición,	delega	funciones,	forma	a	colaboradores	cercanos	y	construye,	a	su	
alrededor,	una	estructura	de	apoyo	que	en	apariencia	distribuye	la	responsabilidad	de	sostener	el	núcleo.	La	
pregunta	decisiva	no	es	si	esa	estructura	de	apoyo	existe,	sino	si	esa	estructura	conserva	la	autoridad	y	la	
legitimidad	necesarias	para	sostener	el	mismo	estándar	de	exigencia	una	vez	que	el	arquitecto	ya	no	está	
presente	para	respaldarla.	Con	notable	frecuencia,	la	respuesta	es	negativa:	los	colaboradores	formados	bajo	
un	arquitecto	de	autoridad	excepcional	heredan	su	conocimiento	técnico	y	su	comprensión	de	los	estándares,	
pero	no	heredan,	de	manera	automática,	la	misma	autoridad	para	hacerlos	prevalecer	ante	un	vestuario,	una	
directiva	 o	 una	 afición	 que	 asociaba	 esa	 autoridad,	 de	manera	 indisoluble,	 con	 la	 persona	 específica	 del	
arquitecto	original.	

IV		·		Tres	patrones	de	transición	
La	experiencia	acumulada	por	instituciones	que	han	atravesado	este	momento	crítico	permite	identificar	tres	
patrones	característicos,	que	difieren	de	manera	decisiva	en	su	probabilidad	de	preservar	el	núcleo	cultural-
competitivo	a	través	de	la	transición.	

El	 primer	 patrón	 es	 la	 transición	 abrupta:	 el	 arquitecto	 se	 marcha	—por	 decisión	 propia,	 por	 decisión	
directiva	o	por	circunstancias	imprevistas—	sin	que	exista	un	periodo	de	solapamiento	significativo	con	su	
sucesor,	ni	una	preparación	deliberada	del	contingente	de	portadores	restante	para	asumir,	de	manera	más	
distribuida,	las	funciones	de	transmisión	que	el	arquitecto	concentraba.	Este	patrón,	con	enorme	frecuencia	
el	 más	 común	 precisamente	 porque	 exige	 la	 menor	 anticipación,	 es	 también	 el	 que	 produce	 el	 riesgo	
sistémico	 más	 severo:	 la	 institución	 se	 encuentra,	 de	 un	 momento	 a	 otro,	 sin	 la	 fuente	 principal	 de	
transmisión	tácita	que	había	sostenido	su	núcleo,	y	sin	tiempo	para	construir,	de	manera	apresurada,	un	
sustituto	funcionalmente	equivalente.	

El	segundo	patrón	es	la	transición	planificada	con	solapamiento	real:	la	institución	identifica,	con	años	de	
anticipación,	un	perfil	de	sucesor	compatible	con	la	identidad	del	club,	y	diseña	un	periodo	de	convivencia	
prolongada	—no	un	simple	acto	protocolario	de	traspaso—	durante	el	cual	el	sucesor	tiene	oportunidad	de	
absorber,	mediante	 la	misma	 transmisión	 tácita	 que	 el	 arquitecto	 utilizó	 para	 formar	 al	 contingente	 de	
portadores	actual,	una	comprensión	profunda	de	los	estándares	que	deberá	sostener.	Este	patrón	reduce	de	
manera	sustancial	el	riesgo	sistémico,	aunque	no	lo	elimina	por	completo,	porque	exige	que	la	institución	
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identifique	 correctamente	 al	 sucesor	 y	 que	 este	 posea,	 además	 del	 conocimiento	 técnico	 necesario,	 la	
disposición	 genuina	 a	 heredar	—y	no	 simplemente	 a	 imitar	 de	manera	 superficial—	el	 núcleo	 que	 se	 le	
transmite.	

El	tercer	patrón,	el	menos	frecuente	y	el	más	sólido,	es	aquel	en	el	que	la	gobernanza	institucional	asume,	de	
manera	explícita,	la	función	de	arquitecto	sustituto:	la	estructura	directiva	del	club,	en	lugar	de	depender	de	
que	 cada	 arquitecto	 individual	 prepare	 personalmente	 a	 su	 sucesor,	 ha	 institucionalizado	 —mediante	
procesos,	criterios	de	selección	de	liderazgo	técnico	y	una	cultura	directiva	suficientemente	arraigada—	la	
responsabilidad	de	proteger	la	continuidad	del	núcleo	con	independencia	de	quién	ocupe,	en	cada	momento,	
el	 rol	 de	 arquitecto.	 Este	 patrón	 constituye,	 en	 los	 términos	 desarrollados	 en	 el	 capítulo	 dedicado	 a	 los	
órdenes	de	ventaja,	la	manifestación	más	clara	de	una	ventaja	de	tercer	orden	en	la	dimensión	cultural:	la	
institución	ha	construido	la	capacidad	de	renovar	su	propio	sistema	de	transmisión,	en	lugar	de	depender	de	
que	cada	arquitecto	individual	lo	haga	por	ella.	

V		·		Señales	de	una	transición	mal	preparada	
Una	institución	puede	identificar,	con	razonable	anticipación,	si	se	encuentra	transitando	hacia	una	salida	de	
arquitecto	mal	preparada,	prestando	atención	a	un	conjunto	de	señales	que,	examinadas	de	manera	aislada,	
pueden	parecer	menores,	pero	que	en	conjunto	revelan	la	ausencia	de	las	condiciones	que	este	capítulo	ha	
identificado	como	necesarias.	Entre	ellas:	la	inexistencia	de	cualquier	perfil	de	sucesión	identificado	con	más	
de	 uno	 o	 dos	 años	 de	 anticipación;	 la	 ausencia	 de	 espacios	 formales	 donde	 colaboradores	 cercanos	 al	
arquitecto	 puedan	 ejercer,	 incluso	 de	 manera	 parcial,	 funciones	 de	 autoridad	 y	 de	 corrección	 sobre	 el	
vestuario	mientras	el	arquitecto	todavía	está	presente;	una	estructura	directiva	que	ha	delegado,	de	manera	
implícita	 y	 sin	 supervisión	 propia,	 la	 totalidad	 de	 las	 decisiones	 relativas	 a	 estándares	 culturales	 en	 la	
persona	del	arquitecto,	sin	haber	desarrollado	un	criterio	institucional	independiente	sobre	cuáles	son	esos	
estándares;	y	una	ausencia	notable	de	discusión	explícita,	dentro	de	la	institución,	sobre	qué	ocurrirá	cuando	
el	 arquitecto	 actual	 finalmente	 se	marche,	 como	 si	 formular	 esa	 pregunta	 con	 anticipación	 resultara,	 de	
alguna	manera,	una	falta	de	lealtad	hacia	quien	todavía	ocupa	el	puesto.	

VI		·		Lo	que	exige	una	transición	bien	preparada	
Una	transición	que	logra	preservar	el	núcleo	cultural-competitivo	a	través	del	cambio	de	arquitecto	exige,	en	
síntesis,	tratar	ese	momento	no	como	un	evento	puntual	de	sustitución	de	personal	técnico,	sino	como	el	
proyecto	de	mayor	prioridad	estratégica	que	la	institución	puede	emprender	durante	los	años	que	preceden	
a	la	salida	previsible	del	arquitecto	en	funciones.	Exige	institucionalizar,	mientras	el	arquitecto	todavía	está	
presente,	 el	 conocimiento	 que	 de	 otro	modo	 residiría	 exclusivamente	 en	 su	 experiencia	 personal;	 exige	
ampliar,	de	manera	deliberada,	el	número	de	personas	dentro	de	 la	 institución	con	autoridad	reconocida	
para	sostener	los	estándares	del	núcleo,	de	modo	que	esa	autoridad	no	dependa	de	una	sola	figura;	exige	
identificar	 y	 preparar,	 con	 años	 de	 anticipación,	 un	 perfil	 de	 sucesión	 compatible	 con	 la	 identidad	
institucional,	y	diseñar	para	ese	sucesor	un	periodo	de	solapamiento	genuino,	no	protocolario;	y	exige,	por	
encima	de	todo,	que	la	gobernanza	de	la	institución	asuma	esta	responsabilidad	como	propia,	en	lugar	de	
delegarla,	 una	 vez	más,	 en	 la	 buena	 voluntad	 del	 arquitecto	 saliente	 o	 en	 la	 fortuna	 de	 encontrar,	 en	 el	
mercado,	un	sucesor	cuya	compatibilidad	cultural	resulte,	en	el	mejor	de	los	casos,	incierta.	
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VOLUMEN 	 I I 	 	 · 	 	 CAP ÍTULO 	V I I I 	

Guardianes	del	ADN:	Roles,	Perfiles	y	Sucesión	de	los	
Transmisores	
	

No	todo	portador	transmite	de	manera	activa:	las	cinco	funciones,	los	tres	perfiles	y	los	riesgos	de	
concentración	que	definen	a	los	guardianes	del	núcleo.	

I		·		Del	contingente	de	portadores	a	los	guardianes	activos	
El	Capítulo	II	de	este	trabajo	introdujo	la	noción	de	contingente	de	portadores:	el	conjunto	de	personas	que	
han	 internalizado	 el	 núcleo	 cultural-competitivo	 de	 una	 institución	 y	 que,	mediante	 su	 comportamiento	
cotidiano,	lo	reproducen	frente	al	resto	de	la	organización.	Este	capítulo	introduce	una	distinción	adicional,	
necesaria	para	avanzar	del	diagnóstico	hacia	el	diseño	institucional:	no	todos	los	miembros	del	contingente	
de	 portadores	 ejercen,	 de	manera	 activa	 y	 deliberada,	 la	 función	 de	 transmitir	 ese	 núcleo	 a	 los	 demás.	
Algunos	lo	poseen	y	lo	practican	en	su	propio	comportamiento	sin	asumir,	de	manera	consciente,	ningún	rol	
de	 transmisión	 hacia	 terceros.	 Otros,	 en	 cambio,	 ejercen	 de	 manera	 activa	 las	 funciones	 de	 modelado,	
corrección,	 traducción	 del	 núcleo	 a	 los	 nuevos	 miembros,	 legitimación	 de	 la	 exigencia	 y	 memoria	
competitiva.	A	este	segundo	grupo,	más	reducido	y	más	determinante	que	el	contingente	de	portadores	en	
su	conjunto,	este	trabajo	lo	denomina	guardianes	del	ADN.	

La	 distinción	 resulta	 operativamente	 relevante	 porque	 una	 institución	 puede	 poseer	 un	 contingente	 de	
portadores	relativamente	amplio	y,	sin	embargo,	contar	con	muy	pocos	guardianes	efectivamente	activos,	si	
la	 mayoría	 de	 esos	 portadores	 no	 asume,	 ya	 sea	 por	 disposición	 personal	 o	 por	 ausencia	 de	 un	 rol	
institucional	que	se	lo	demande,	la	función	de	transmitir	de	manera	deliberada	lo	que	posee.	Diagnosticar	la	
salud	de	la	continuidad	cultural	de	una	institución	exige,	por	lo	tanto,	ir	más	allá	de	contar	cuántos	portadores	
del	núcleo	permanecen	presentes,	y	preguntar,	con	mayor	precisión,	cuántos	de	ellos	ejercen	efectivamente	
las	funciones	de	guardián	que	este	capítulo	desarrolla	a	continuación.	

II		·		Las	cinco	funciones	que	ejerce	un	guardián	
Un	guardián	del	ADN	cumple,	en	la	práctica	cotidiana	de	una	institución	de	fútbol	de	élite,	cinco	funciones	
distintas	que	conviene	separar	con	precisión,	porque	no	todo	guardián	las	ejerce	todas	por	igual,	y	porque	
una	arquitectura	de	continuidad	sólida	requiere	que	las	cinco	estén	cubiertas,	aunque	no	necesariamente	
por	la	misma	persona.	

La	 primera	 es	 el	 modelado:	 la	 ejemplificación	 cotidiana,	 mediante	 el	 comportamiento	 propio,	 de	 los	
estándares	de	exigencia	y	de	los	comportamientos	ante	la	presión	que	definen	el	núcleo.	La	segunda	es	la	
corrección:	la	disposición	y	la	autoridad	efectiva	para	señalar,	de	manera	directa	y	sin	ambigüedad,	cuando	
el	comportamiento	de	un	compañero	o	de	un	integrante	más	joven	se	aparta	del	estándar	esperado,	incluso	
cuando	 esa	 corrección	 resulte	 incómoda	o	 genere	 fricción	de	 corto	plazo.	 La	 tercera	 es	 la	 traducción:	 la	
capacidad	de	comunicar	el	núcleo,	con	un	lenguaje	y	una	paciencia	adecuados,	a	los	nuevos	integrantes	de	la	
institución,	reconociendo	que	quien	acaba	de	incorporarse	no	comparte	todavía	el	marco	interpretativo	que	
el	resto	del	grupo	da	por	sentado.	La	cuarta	es	la	legitimación	de	la	exigencia:	la	capacidad	de	respaldar,	con	
autoridad	reconocida	por	el	resto	del	grupo,	las	decisiones	—a	veces	impopulares	en	el	corto	plazo—	del	
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cuerpo	técnico	o	de	la	directiva	cuando	esas	decisiones	responden	a	la	protección	del	estándar	cultural	de	la	
institución.	La	quinta	es	la	memoria	competitiva:	la	capacidad	de	recordar,	y	de	comunicar	con	autoridad	
experiencial,	cómo	la	institución	ha	resuelto	exitosamente	situaciones	de	adversidad	similares	en	el	pasado,	
aportando	 al	 grupo	 una	 referencia	 histórica	 que	 reduce	 la	 incertidumbre	 colectiva	 frente	 a	 momentos	
difíciles.	

III		·		Los	tres	perfiles	de	guardián	
Los	guardianes	del	ADN	no	ocupan,	necesariamente,	posiciones	jerárquicas	formales	dentro	de	la	institución,	
y	de	hecho	su	autoridad	rara	vez	proviene	exclusivamente	de	su	cargo.	Es	posible,	sin	embargo,	identificar	
tres	perfiles	característicos,	cada	uno	con	una	fuente	distinta	de	autoridad	y	con	vulnerabilidades	propias.	

El	 guardián-jugador	 ejerce	 su	 función	 desde	 dentro	 del	 vestuario,	 con	 una	 autoridad	 que	 proviene	
fundamentalmente	de	su	desempeño	competitivo	sostenido	y	del	respeto	que	ese	desempeño	le	genera	entre	
pares.	Su	ventaja	es	la	proximidad	cotidiana	a	los	demás	jugadores,	que	le	permite	ejercer	las	funciones	de	
modelado	 y	 corrección	 con	 una	 inmediatez	 que	 ninguna	 figura	 externa	 al	 vestuario	 puede	 igualar.	 Su	
vulnerabilidad	es	la	más	obvia	de	las	tres:	su	carrera	activa	tiene,	por	la	propia	naturaleza	del	fútbol	de	élite,	
una	duración	finita	y	relativamente	breve,	lo	que	exige	una	renovación	constante	de	este	perfil	de	guardián	
que	las	instituciones	descuidan	con	notable	frecuencia.	

El	guardián	del	cuerpo	técnico	ejerce	su	función	desde	una	posición	de	autoridad	formal,	con	la	ventaja	de	
una	 permanencia	 potencialmente	más	 prolongada	 que	 la	 de	 un	 jugador	 y	 con	 acceso	 privilegiado	 a	 los	
procesos	 de	 planificación,	 entrenamiento	 y	 gestión	 del	 vestuario.	 Su	 vulnerabilidad	 principal	 es	 la	
dependencia,	examinada	con	detalle	en	el	capítulo	anterior,	respecto	de	la	continuidad	del	arquitecto	bajo	
cuyo	liderazgo	suele	formarse	y	adquirir	su	propia	autoridad.	

El	guardián	directivo	ejerce	su	función	desde	la	estructura	institucional,	con	la	ventaja	de	una	perspectiva	
que	trasciende	el	ciclo	competitivo	de	cualquier	plantilla	o	cuerpo	técnico	particular,	y	con	la	capacidad	de	
proteger,	mediante	decisiones	de	gobernanza,	las	condiciones	estructurales	que	permiten	que	los	otros	dos	
perfiles	 de	 guardián	 ejerzan	 su	 función	 con	 eficacia.	 Su	 vulnerabilidad	 es	 la	 distancia	 respecto	 de	 la	
convivencia	cotidiana	del	vestuario,	que	limita	su	capacidad	de	ejercer,	de	manera	directa,	las	funciones	de	
modelado	y	de	corrección	inmediata	que	corresponden	con	mayor	naturalidad	a	los	dos	perfiles	anteriores.	

IV		·		Identificación	y	designación	de	guardianes	
Una	pregunta	práctica	que	toda	institución	interesada	en	proteger	su	continuidad	cultural	debe	formularse	
es	cómo	identificar	a	sus	guardianes	actuales	y	cómo	asegurar	la	aparición	de	guardianes	futuros,	en	lugar	
de	dejar	este	proceso	librado	por	completo	a	la	emergencia	espontánea.	

La	identificación	de	guardianes	existentes	exige,	en	primer	lugar,	distinguir	con	precisión	entre	la	autoridad	
formal	 —el	 capitán	 designado,	 el	 asistente	 técnico	 de	 mayor	 jerarquía—	 y	 la	 autoridad	 efectiva	 de	
transmisión	cultural,	que	no	siempre	coinciden	en	la	misma	persona.	Es	frecuente	encontrar	instituciones	
donde	el	guardián	más	influyente	del	núcleo	no	ostenta	ningún	cargo	formal	que	lo	señale	como	tal,	y	donde,	
simétricamente,	una	figura	con	autoridad	formal	reconocida	no	ejerce,	en	la	práctica,	ninguna	de	las	cinco	
funciones	descritas	en	este	capítulo.	Reconocer	esta	distinción	resulta	indispensable	para	no	confundir	la	
estructura	jerárquica	declarada	de	una	institución	con	su	arquitectura	real	de	transmisión	cultural.	
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Asegurar	la	aparición	de	guardianes	futuros	exige,	por	su	parte,	una	combinación	de	identificación	temprana	
e	inversión	deliberada:	observar,	entre	los	miembros	más	jóvenes	del	contingente	de	portadores,	a	quienes	
muestran	 disposición	 natural	 hacia	 las	 funciones	 de	 modelado	 y	 corrección,	 y	 ofrecerles,	 de	 manera	
progresiva,	oportunidades	formales	de	ejercer	esas	funciones	—mayor	responsabilidad	en	la	integración	de	
nuevos	 compañeros,	 participación	 en	 decisiones	 colectivas	 del	 vestuario—	antes	 de	 que	 la	 salida	 de	 los	
guardianes	actuales	los	obligue	a	asumir	ese	rol	de	manera	repentina	y	sin	preparación	previa.	

V		·		La	sucesión	de	guardianes	y	el	riesgo	del	vacío	simultáneo	
La	lógica	desarrollada	en	capítulos	anteriores	respecto	del	solapamiento	generacional	se	aplica,	con	la	misma	
fuerza,	a	la	sucesión	específica	de	guardianes.	El	riesgo	más	severo	que	una	institución	puede	enfrentar	en	
esta	 dimensión	 no	 es	 la	 salida	 individual	 de	 un	 guardián	 particular	—evento	 que	 una	 arquitectura	 de	
continuidad	razonablemente	sólida	puede	absorber	sin	mayor	dificultad—,	sino	la	coincidencia	de	la	salida	
de	varios	guardianes	de	manera	simultánea	o	en	un	lapso	breve,	que	produce,	de	manera	efectiva,	un	vacío	
de	transmisión	activa	incluso	si	el	contingente	de	portadores	en	un	sentido	más	amplio	no	se	ha	reducido	de	
manera	proporcional.	

Una	 institución	 que	 gestiona	 esta	 dimensión	 con	 seriedad	monitorea,	 de	manera	 explícita,	 el	 calendario	
aproximado	de	salida	previsible	de	sus	guardianes	actuales	—vinculado,	con	frecuencia,	a	la	edad	y	a	la	etapa	
de	carrera	de	cada	uno—	y	actúa,	con	la	anticipación	que	este	capítulo	ha	subrayado	en	reiteradas	ocasiones,	
para	evitar	que	ese	calendario	produzca	una	concentración	de	salidas	que	la	institución	no	pueda	absorber	
sin	una	interrupción	significativa	de	su	capacidad	de	transmisión.	

VI		·		Dos	riesgos	adicionales:	la	sobrecarga	y	la	rigidez	
Cierra	 este	 capítulo	 la	 advertencia	 sobre	 dos	 riesgos	 que,	 aunque	 distintos	 del	 vacío	 de	 guardianes	
examinado	 en	 la	 sección	 anterior,	 merecen	 atención	 propia	 porque	 pueden	 comprometer,	 de	 manera	
igualmente	severa,	la	arquitectura	de	continuidad	de	una	institución.	

El	primero	es	la	sobrecarga	de	guardianes:	la	concentración	excesiva	de	las	cinco	funciones	descritas	en	este	
capítulo	en	un	número	demasiado	reducido	de	personas,	que	produce	una	fragilidad	estructural	análoga,	
aunque	de	menor	escala,	a	la	examinada	en	el	capítulo	anterior	respecto	del	arquitecto.	Una	institución	que	
depende	de	dos	o	 tres	guardianes	para	sostener	 la	 totalidad	de	su	 transmisión	cultural	no	ha	resuelto	el	
problema	de	 la	concentración	excesiva	de	funciones;	simplemente	 lo	ha	desplazado	a	un	nivel	 jerárquico	
distinto.	

El	 segundo	 es	 el	 riesgo,	 menos	 evidente	 pero	 igualmente	 costoso,	 de	 que	 los	 guardianes	 existentes	 se	
conviertan,	con	el	paso	del	tiempo,	en	una	fuente	de	rigidez	que	impide	la	adaptación	necesaria	del	núcleo	
cultural-competitivo	ante	condiciones	cambiantes	del	entorno.	Un	guardián	que	defiende	con	legítimo	celo	
los	 estándares	 que	 él	 mismo	 internalizó	 durante	 su	 propia	 formación	 puede,	 sin	 advertirlo,	 resistir	 de	
manera	 sistemática	 cualquier	 ajuste	 necesario	 de	 esos	 estándares	 frente	 a	 un	 contexto	 competitivo,	
generacional	o	tecnológico	que	ha	evolucionado	desde	entonces.	Distinguir	entre	la	protección	legítima	del	
núcleo	y	 la	 resistencia	 ilegítima	al	 cambio	necesario	—una	distinción	que	exige,	precisamente,	el	 tipo	de	
ventaja	de	tercer	orden	examinada	en	el	capítulo	anterior—	constituye	una	de	las	tareas	más	delicadas	que	
enfrenta	el	liderazgo	de	cualquier	institución	que	aspire	a	sostener	su	superioridad	no	solo	a	través	de	una	
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generación,	sino	a	través	de	las	sucesivas	transformaciones	que	el	fútbol	de	élite,	con	el	paso	de	las	décadas,	
inevitablemente	atraviesa.	
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VOLUMEN 	 I I 	 	 · 	 	 CAP ÍTULO 	 IX 	

Estudio	de	Caso:	Bayern	Múnich	y	Manchester	United	
—	Éxito	y	Colapso	de	la	Ventaja	de	Tercer	Orden	
	

Dos	instituciones,	la	misma	prueba	estructural:	la	salida	de	la	figura	que	había	personificado	su	continuidad.	
Una	la	amortiguó.	La	otra	no.	

I		·		Por	qué	este	contraste	resulta	especialmente	revelador	
Toda	 teoría	 que	 aspire	 a	 algo	 más	 que	 la	 elegancia	 conceptual	 debe	 someterse,	 en	 algún	 punto	 de	 su	
desarrollo,	a	la	prueba	de	un	caso	concreto	lo	suficientemente	claro	como	para	que	sus	categorías	dejen	de	
ser	 abstracciones	 y	 se	 conviertan	 en	 instrumentos	 de	 diagnóstico	 verificables.	 Este	 capítulo	 somete	 el	
aparato	 conceptual	 desarrollado	 hasta	 aquí	 —núcleo	 cultural-competitivo,	 contingente	 de	 portadores,	
guardianes	del	ADN,	arquitecto,	órdenes	de	ventaja,	ciclos	de	refuerzo	y	de	disolución—	a	un	contraste	entre	
dos	 instituciones	 que,	 durante	 la	 primera	mitad	 de	 la	 década	 de	 2010,	 atravesaron	 simultáneamente	 el	
mismo	tipo	de	prueba:	la	salida	de	la	figura	que	durante	años	había	personificado	y	sostenido	la	arquitectura	
de	su	superioridad.	Una	de	ellas	—el	Bayern	Múnich—	logró	amortiguar	esa	transición	y	sostener	su	dominio	
durante	los	años	siguientes.	La	otra	—el	Manchester	United,	tras	la	salida	de	Sir	Alex	Ferguson	en	2013—	
atravesó	un	colapso	estructural	del	que,	más	de	una	década	después,	todavía	no	había	logrado	recuperar	de	
manera	plena	el	nivel	de	superioridad	sistemática	que	había	sostenido	durante	casi	tres	décadas.	

La	utilidad	de	este	contraste	no	reside	en	emitir	un	juicio	sobre	el	mérito	relativo	de	ambas	instituciones,	
sino	 en	 que	 ambas	 comparten	 suficientes	 condiciones	 iniciales	 —clubes	 históricos,	 con	 recursos	
comparativamente	elevados,	con	periodos	de	dominio	doméstico	y	europeo	sostenido	durante	años	bajo	el	
liderazgo	de	un	arquitecto	de	permanencia	excepcional—	como	para	que	 la	divergencia	posterior	de	sus	
trayectorias	resulte	atribuible,	en	una	proporción	significativa,	precisamente	a	la	diferencia	en	cómo	cada	
institución	gestionó	la	arquitectura	de	continuidad	examinada	en	los	capítulos	anteriores,	y	no	simplemente	
a	diferencias	de	recursos,	de	mercado	o	de	circunstancia	competitiva	externa.	

II		·		Manchester	United	bajo	Ferguson:	la	construcción	—y	la	personalización—	de	una	
ventaja	excepcional	
Durante	más	de	veinticinco	años,	el	Manchester	United	operó	bajo	el	liderazgo	de	un	arquitecto	único,	cuya	
permanencia	excepcionalmente	prolongada	le	permitió	acumular,	de	manera	progresiva,	prácticamente	la	
totalidad	 de	 las	 funciones	 examinadas	 en	 el	 Capítulo	 VII:	 fijaba	 el	 estándar	 de	 exigencia	 que	 el	 club	
internalizaba	como	normal,	decidía	con	autoridad	indiscutida	qué	comportamientos	se	toleraban	dentro	del	
vestuario	y	cuáles	no,	y	seleccionaba,	formaba	y	legitimaba,	generación	tras	generación,	al	contingente	de	
jugadores	que	sostenía	la	identidad	competitiva	del	club.	Bajo	su	liderazgo,	la	institución	produjo,	de	manera	
consistente,	 sucesivas	 generaciones	 de	 jugadores	 formados	 en	 su	 propia	 cantera	 que	 se	 convirtieron	 en	
referentes	de	largo	plazo,	en	lo	que,	examinado	con	el	vocabulario	desarrollado	en	este	trabajo,	constituía	
una	manifestación	genuina	de	ventaja	de	segundo	orden:	un	sistema	capaz	de	producir,	de	manera	repetida,	
nuevos	portadores	del	núcleo	cultural-competitivo	del	club.	

Sin	embargo,	y	esta	es	 la	observación	central	que	este	capítulo	desarrolla,	esa	ventaja	de	segundo	orden	
estaba,	en	un	grado	que	la	propia	institución	no	advirtió	con	claridad	mientras	el	arquitecto	permanecía	en	
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su	 puesto,	 excesivamente	 concentrada	 en	 la	 persona	del	 arquitecto	mismo.	 El	 conocimiento	 sobre	 cómo	
gestionar	el	vestuario	en	momentos	de	adversidad,	los	criterios	precisos	de	exigencia	que	debían	sostenerse	
incluso	 ante	 la	 presión	 de	 resultados	 adversos,	 y	 la	 autoridad	 última	 para	 legitimar	 o	 corregir	 el	
comportamiento	 de	 cualquier	 miembro	 de	 la	 institución,	 sin	 importar	 su	 estatus,	 residían	 de	 manera	
desproporcionada	en	una	sola	figura.	La	institución	había	construido,	sin	plena	conciencia	de	ello,	un	sistema	
de	segundo	orden	cuya	solidez	dependía,	en	última	instancia,	de	la	continuidad	de	tercer	orden	que	nunca	
llegó	a	institucionalizarse	de	manera	independiente	de	su	arquitecto	fundacional.	

III		·		El	Bayern	Múnich:	la	arquitectura	de	solapamiento	deliberado	
El	Bayern	Múnich,	durante	el	mismo	periodo,	construyó	un	tipo	de	continuidad	estructuralmente	distinta,	
no	porque	haya	carecido	de	figuras	de	liderazgo	técnico	de	gran	relevancia,	sino	porque	la	institución	nunca	
concentró	la	totalidad	de	las	funciones	de	arquitecto	en	una	sola	persona	durante	un	periodo	tan	prolongado	
como	para	que	 la	dependencia	 se	volviera	crítica.	En	su	 lugar,	 el	 club	sostuvo,	a	 lo	 largo	de	 los	años,	un	
contingente	de	portadores	particularmente	denso	y	particularmente	longevo,	compuesto	por	jugadores	que	
permanecieron	vinculados	a	la	institución	durante	periodos	excepcionalmente	extensos	y	que,	con	el	paso	
de	las	temporadas,	fueron	asumiendo	de	manera	progresiva	funciones	explícitas	de	guardianes	del	ADN,	en	
el	 sentido	preciso	desarrollado	 en	 el	 Capítulo	VIII:	modelando	 los	 estándares	 de	 exigencia	 del	 club	 ante	
generaciones	sucesivas	de	compañeros	más	jóvenes,	corrigiendo	comportamientos	que	se	apartaban	de	esos	
estándares,	y	legitimando,	con	autoridad	experiencial	acumulada	durante	más	de	una	década	de	pertenencia,	
las	decisiones	difíciles	que	el	cuerpo	técnico	y	la	directiva	debían	tomar	en	cada	ciclo	competitivo.	

Esta	 arquitectura	 produjo	 un	 fenómeno	 de	 solapamiento	 generacional	 deliberado	 —o,	 cuando	 menos,	
sostenido	de	manera	suficientemente	consistente	como	para	operar	como	si	lo	fuera—	que	el	Capítulo	IV	
identificó	como	el	requisito	de	diseño	más	determinante	de	cualquier	arquitectura	de	transmisión	eficaz:	en	
cada	momento	de	 la	 trayectoria	 reciente	del	 club,	 coexistían	dentro	del	vestuario	 referentes	de	distintas	
generaciones,	de	modo	que	la	eventual	salida	de	los	más	veteranos	nunca	coincidió	con	la	ausencia	de	un	
núcleo	 de	 portadores	más	 jóvenes	 ya	 suficientemente	 expuestos,	 durante	 años,	 al	mismo	 estándar.	 Esta	
continuidad	se	extendió,	además,	hacia	la	estructura	de	gobernanza	y	de	dirección	deportiva	del	club,	donde	
antiguos	 jugadores	 formados	 bajo	 esos	 mismos	 estándares	 fueron	 asumiendo,	 con	 el	 tiempo,	 roles	 de	
liderazgo	 institucional,	 produciendo	 un	 tipo	 de	 continuidad	 entre	 la	 cultura	 del	 vestuario	 y	 la	 cultura	
directiva	 que	 resulta,	 en	 la	 experiencia	 comparada	 de	 instituciones	 de	 fútbol	 de	 élite,	 notablemente	
infrecuente.	

IV		·		La	salida	del	arquitecto:	dos	caminos	que	se	bifurcan	
El	momento	en	que	ambas	instituciones	enfrentaron	la	prueba	más	severa	de	su	arquitectura	de	continuidad	
—la	salida	de	 la	 figura	que	durante	años	había	sostenido,	de	manera	predominante,	 la	transmisión	de	su	
núcleo	cultural-competitivo—	reveló,	con	una	claridad	que	pocos	casos	en	la	historia	reciente	del	fútbol	de	
élite	ofrecen,	 la	diferencia	entre	poseer	una	ventaja	de	segundo	orden	genuinamente	 institucionalizada	y	
poseer	una	ventaja	de	segundo	orden	personalizada	en	la	figura	de	un	arquitecto	irrepetible.	

En	 el	 caso	 del	 Manchester	 United,	 la	 salida	 del	 arquitecto	 en	 2013	 no	 estuvo	 precedida	 por	 el	 tipo	 de	
preparación	 de	 años	 que	 el	 Capítulo	 VII	 identifica	 como	 condición	 necesaria	 para	 una	 transición	 bien	
gestionada.	 No	 existía,	 dentro	 de	 la	 institución,	 un	 perfil	 de	 sucesión	 suficientemente	 compatible	 con	 la	
identidad	cultural	del	club	que	hubiera	atravesado	un	periodo	de	solapamiento	genuino	con	el	arquitecto	
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saliente;	 la	 designación	 de	 su	 sucesor,	 aunque	 respaldada	 por	 una	 recomendación	 personal	 del	 propio	
arquitecto,	no	vino	acompañada	de	la	transferencia	institucionalizada	de	autoridad,	de	conocimiento	tácito	
y	 de	 legitimidad	 interna	 que	 una	 transición	 de	 este	 calibre	 exige.	 El	 resultado	 fue,	 en	 los	 términos	
desarrollados	 en	 el	 Capítulo	VII,	 una	 transición	 esencialmente	 abrupta,	 disfrazada	de	 continuidad	por	 la	
existencia	de	una	recomendación	personal	que,	sin	embargo,	no	logró	sustituir	 la	ausencia	de	un	sistema	
genuinamente	institucionalizado	de	transmisión.	

En	el	caso	del	Bayern	Múnich,	en	cambio,	los	sucesivos	cambios	de	liderazgo	técnico	que	el	club	atravesó	
durante	 el	 mismo	 periodo	 —ninguno	 de	 ellos	 comparable,	 en	 duración	 individual,	 a	 la	 permanencia	
excepcional	del	arquitecto	del	United—	nunca	produjeron	una	ruptura	equivalente,	precisamente	porque	el	
núcleo	cultural-competitivo	del	club	no	dependía,	en	la	misma	medida,	de	la	continuidad	de	una	sola	figura	
técnica.	El	contingente	de	guardianes	internos	—los	jugadores	de	larga	permanencia	que	habían	asumido,	
de	 manera	 progresiva,	 funciones	 activas	 de	 transmisión—	 proporcionó	 una	 capa	 de	 continuidad	 que	
amortiguó	el	efecto	de	cada	cambio	de	entrenador,	sosteniendo	los	estándares	del	club	incluso	durante	los	
periodos	de	ajuste	que	cada	nueva	dirección	técnica	inevitablemente	exigía.	

V		·		El	colapso	de	United:	diagnóstico	aplicado	
Examinado	con	el	vocabulario	desarrollado	en	este	trabajo,	lo	ocurrido	en	el	Manchester	United	durante	los	
años	 posteriores	 a	 2013	 constituye	 un	 caso	 de	 manual	 de	 fallo	 simultáneo	 en	 las	 cuatro	 dimensiones	
examinadas	en	el	Capítulo	V.	Se	produjo	una	fuga	de	continuidad	severa,	no	solo	por	la	salida	del	arquitecto,	
sino	porque	esa	salida	coincidió,	en	un	lapso	relativamente	breve,	con	el	retiro	o	la	partida	de	una	porción	
significativa	del	contingente	de	jugadores	que	había	sido	formado	bajo	sus	estándares	directos,	reduciendo	
de	manera	 abrupta	 la	 densidad	 de	 portadores	 disponibles	 para	 sostener	 el	 núcleo.	 Se	 produjo	 una	 fuga	
cultural	perceptible,	documentada	por	observadores	cercanos	a	la	institución	durante	esos	años,	en	la	forma	
de	un	descenso	gradual	pero	constatable	en	el	nivel	de	exigencia	efectivamente	vivido	dentro	del	vestuario,	
exigencia	que	ya	no	encontraba	el	mismo	respaldo	de	autoridad	que	había	sostenido	durante	más	de	dos	
décadas.	Se	produjo	una	fuga	de	interfaz,	en	la	medida	en	que	la	conexión	entre	la	cantera	del	club	—que	
continuó	 produciendo	 jugadores	 de	 calidad	 técnica	 considerable—	 y	 un	 primer	 equipo	 cada	 vez	 más	
fragmentado	e	inestable	dejó	de	ofrecer	el	contexto	de	recepción	e	integración	cultural	que	una	promoción	
exitosa	 exige.	 Y	 se	 produjo,	 de	manera	particularmente	 costosa,	 una	 fuga	de	 aprendizaje:	 la	 sucesión	de	
cambios	 de	 entrenador	 que	 la	 institución	 atravesó	 en	 los	 años	 siguientes	—cada	 uno	 con	 una	 filosofía	
distinta,	 cada	 uno	 iniciando	 de	 nuevo	 el	 proceso	 de	 reconstrucción	 sin	 lograr	 completarlo	 antes	 de	 ser	
reemplazado—	reveló	la	ausencia	de	un	mecanismo	institucional	capaz	de	capturar	y	de	sostener,	más	allá	
de	 cada	 gestión	 técnica	 individual,	 el	 conocimiento	 acumulado	 sobre	 cómo	 debía	 gestionarse	 la	
reconstrucción	del	núcleo	perdido.	

Aplicando	 la	 prueba	 de	 la	 sustitución	 desarrollada	 en	 el	 Capítulo	 III	 a	 la	 situación	 del	 club	 en	 los	 años	
inmediatamente	 posteriores	 a	 la	 transición,	 la	 respuesta	 resulta	 reveladora:	 de	 haber	 desaparecido,	 de	
manera	 simultánea,	 el	 arquitecto	 saliente	 y	 el	 núcleo	 restante	 de	 jugadores	 formados	 bajo	 su	 liderazgo,	
quedaba,	en	términos	de	arquitectura	de	transmisión	genuinamente	institucionalizada,	sorprendentemente	
poco.	La	ventaja	de	segundo	orden	que	el	club	creía	poseer	—un	sistema	capaz	de	seguir	produciendo,	de	
manera	indefinida,	generaciones	de	jugadores	con	el	mismo	ADN	competitivo—	resultó	ser,	examinada	con	
honestidad	 retrospectiva,	 una	 ventaja	 de	 primer	 orden	 prolongada	 durante	más	 de	 dos	 décadas	 por	 la	
extraordinaria	permanencia	de	una	sola	figura,	y	no	una	arquitectura	verdaderamente	independiente	de	ella.	
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VI		·		Por	qué	Bayern	amortiguó	el	golpe:	ventaja	de	tercer	orden	parcial	
El	caso	del	Bayern	Múnich	no	debe	interpretarse,	sin	embargo,	como	la	ausencia	total	de	riesgo	estructural:	
ninguna	institución,	por	sólida	que	sea	su	arquitectura	de	continuidad,	resulta	completamente	inmune	a	la	
erosión	examinada	en	este	trabajo.	Lo	que	distingue	al	caso	bávaro	es	que	la	institución	había	construido,	de	
manera	suficiente	aunque	no	perfecta,	los	elementos	de	una	ventaja	de	tercer	orden	parcial:	un	sistema	de	
transmisión	 que	 no	 dependía	 de	 una	 sola	 figura	 técnica,	 sino	 de	 una	 combinación	 de	 continuidad	 en	 el	
contingente	 de	 jugadores,	 de	 roles	 formales	 e	 informales	 de	 liderazgo	 cultural	 distribuidos	 entre	 varios	
guardianes,	y	de	una	gobernanza	 institucional	que	asumió,	en	un	grado	significativamente	mayor	que	su	
contraparte	inglesa,	la	función	de	proteger	la	coherencia	cultural	del	club	a	través	de	los	sucesivos	cambios	
de	dirección	técnica.	

Esta	arquitectura	no	evitó	que	el	club	atravesara,	en	distintos	momentos	de	la	última	década,	periodos	de	
ajuste	y	de	tensión	interna.	Pero	evitó,	de	manera	decisiva,	el	tipo	de	colapso	estructural	y	prolongado	que	
caracterizó	al	caso	del	United:	la	institución	conservó,	a	través	de	cada	transición	de	liderazgo	técnico,	un	
núcleo	suficientemente	denso	de	portadores	capaces	de	sostener	sus	estándares	mientras	el	nuevo	cuerpo	
técnico	se	adaptaba,	evitando	así	que	cada	cambio	de	entrenador	se	convirtiera,	como	ocurrió	repetidamente	
en	el	caso	contrastante,	en	un	reinicio	completo	del	proceso	de	construcción	cultural	desde	sus	cimientos.	

VII		·		La	lección	estructural	
El	contraste	desarrollado	en	este	capítulo	permite	 formular,	con	 la	precisión	que	el	resto	de	este	 trabajo	
exige,	la	lección	estructural	que	este	caso	ilustra	de	manera	particularmente	nítida:	la	grandeza	institucional	
sostenida	durante	un	periodo	prolongado	bajo	el	liderazgo	de	un	arquitecto	excepcional	no	constituye,	por	
sí	sola,	evidencia	de	que	esa	institución	posea	una	arquitectura	de	continuidad	genuina.	Puede	constituir,	con	
la	misma	probabilidad,	 evidencia	de	una	ventaja	de	primer	orden	extraordinariamente	prolongada,	 cuya	
solidez	 aparente	 esconde	 una	 dependencia	 estructural	 que	 solo	 se	 revela,	 de	 manera	 con	 frecuencia	
devastadora,	en	el	momento	en	que	la	figura	que	la	sostenía	finalmente	se	marcha.	

La	diferencia	entre	ambas	situaciones	no	puede	determinarse	observando	el	desempeño	de	la	institución	
mientras	 el	 arquitecto	 permanece	 presente	 —en	 ese	 periodo,	 como	 quedó	 establecido	 en	 capítulos	
anteriores,	ambos	escenarios	resultan	prácticamente	indistinguibles	desde	fuera—,	sino	examinando,	con	la	
honestidad	 que	 la	 prueba	 de	 la	 sustitución	 exige,	 qué	 proporción	 de	 la	 arquitectura	 de	 transmisión	
sobreviviría	 a	 la	 salida	 simultánea	 del	 arquitecto	 y	 de	 su	 núcleo	 más	 cercano	 de	 colaboradores.	 Las	
instituciones	que	se	formulan	esta	pregunta	con	años	de	anticipación,	y	que	actúan	en	consecuencia	mediante	
los	mecanismos	desarrollados	a	lo	largo	de	este	trabajo,	se	dan	a	sí	mismas	la	posibilidad	de	atravesar	su	
propia	 transición	de	arquitecto	con	el	 tipo	de	continuidad	que	el	Bayern	Múnich	 logró	sostener.	Las	que	
evitan	 formulársela,	 con	 frecuencia	 por	 la	 incomodidad	 legítima	 de	 cuestionar	 a	 un	 liderazgo	 que	 ha	
producido	años	de	éxito	 indiscutible,	se	exponen	al	 tipo	de	colapso	estructural	que	el	Manchester	United	
atravesó,	y	cuya	reconstrucción,	 como	advirtió	el	Capítulo	VI	de	este	 trabajo,	exige	años	de	reedificación	
paciente	del	 núcleo	que	 se	perdió,	 sin	que	ninguna	 inversión	 financiera,	 por	 considerable	que	 sea,	 logre	
acelerar	de	manera	sustancial	ese	proceso.	
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VOLUMEN 	 I I 	 	 · 	 	 CAP ÍTULO 	X 	

Protocolo	de	Diagnóstico	de	Continuidad	y	Riesgo	de	
Erosión	
	

Cinco	pasos	secuenciales	que	convierten	la	arquitectura	conceptual	de	este	trabajo	en	un	instrumento	
verificable	para	evaluar	a	un	club	real.	

I		·		De	la	teoría	al	instrumento	
Todo	lo	desarrollado	en	los	capítulos	precedentes	—el	núcleo	cultural-competitivo	y	sus	cinco	componentes,	
el	contingente	de	portadores	y	el	umbral	crítico,	los	tres	órdenes	de	ventaja	aplicados	a	la	dimensión	cultural,	
los	mecanismos	de	transmisión,	 las	cuatro	fugas	de	continuidad	y	de	cultura,	 la	dinámica	de	los	ciclos	de	
refuerzo	y	de	disolución,	y	el	riesgo	sistémico	que	concentra	la	transición	del	arquitecto—	constituye	una	
arquitectura	conceptual	completa	para	comprender	por	qué	algunas	instituciones	sostienen	su	superioridad	
a	través	de	las	generaciones	y	otras	la	ven	disolverse.	Pero,	como	ocurre	con	cualquier	teoría	de	este	tipo,	su	
valor	definitivo	no	reside	en	su	elegancia	conceptual,	sino	en	su	capacidad	de	convertirse	en	un	instrumento	
aplicable	a	un	club	real,	capaz	de	producir	un	diagnóstico	verificable	sobre	su	posición	actual	frente	al	riesgo	
de	erosión.	

Este	capítulo	desarrolla	ese	instrumento:	un	protocolo	de	cinco	pasos,	diseñado	como	extensión	específica	
—no	 como	 sustituto—	 del	 protocolo	 de	 diagnóstico	 general	 que	 evalúa	 la	 Capacidad	 y	 la	 Conversión	
Competitiva	de	una	 institución.	Mientras	aquel	protocolo	evalúa	 la	posición	estructural	de	un	club	en	un	
momento	 determinado,	 este	 protocolo	 evalúa	 una	 pregunta	 distinta	 y	 complementaria:	 si	 esa	 posición	
estructural	sobrevivirá	al	recambio	generacional	que,	tarde	o	temprano,	toda	institución	de	fútbol	de	élite	
enfrenta.	Los	cinco	pasos	deben	recorrerse	en	secuencia,	porque	cada	uno	se	apoya	en	las	conclusiones	del	
anterior,	y	porque	el	valor	diagnóstico	del	protocolo	depende	de	resistir	la	tentación	de	saltar	directamente	
a	un	veredicto	sin	haber	examinado	primero	cada	uno	de	los	niveles	que	lo	sostienen.	

II		·		Paso	uno:	mapear	el	contingente	de	portadores	actual	
El	 diagnóstico	 debe	 comenzar	 por	 una	 tarea	 de	 identificación	 precisa,	 con	 frecuencia	 descuidada	
precisamente	por	su	aparente	sencillez:	¿quiénes,	dentro	de	la	institución,	constituyen	hoy	el	contingente	de	
portadores	 del	 núcleo	 cultural-competitivo?	 Esto	 exige	 ir	 más	 allá	 de	 la	 plantilla	 nominal	 y	 de	 los	
organigramas	formales,	para	identificar,	con	la	mayor	honestidad	posible,	qué	jugadores,	qué	miembros	del	
cuerpo	técnico	y	qué	figuras	directivas	efectivamente	modelan,	corrigen,	traducen	y	legitiman	los	estándares	
de	 exigencia	 de	 la	 institución	 en	 la	 práctica	 cotidiana,	 distinguiendo	—conforme	 a	 lo	 desarrollado	 en	 el	
Capítulo	VIII—	entre	quienes	simplemente	pertenecen	al	contingente	y	quienes	ejercen,	de	manera	activa,	la	
función	de	guardianes	del	ADN.	

Este	primer	paso	debe	producir,	como	resultado	concreto,	un	listado	acotado	de	personas	—típicamente	no	
más	de	una	decena	en	la	plantilla,	y	un	número	igualmente	reducido	en	el	cuerpo	técnico	y	en	la	estructura	
directiva—	junto	con	una	estimación	honesta	del	horizonte	temporal	previsible	de	permanencia	de	cada	una	
dentro	 de	 la	 institución,	 ya	 sea	 por	 edad,	 por	 etapa	 de	 carrera,	 por	 vínculo	 contractual	 o	 por	 señales	
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razonables	de	intención	de	continuidad.	Sin	este	mapeo	inicial,	ningún	paso	posterior	del	protocolo	puede	
ejecutarse	con	la	precisión	necesaria.	

III		·		Paso	dos:	evaluar	la	densidad	frente	al	umbral	crítico	
Completado	 el	 mapeo,	 el	 segundo	 paso	 exige	 una	 pregunta	 más	 exigente:	 ¿cuán	 cerca	 se	 encuentra	 la	
institución,	hoy,	del	umbral	crítico	desarrollado	en	el	Capítulo	II?	Esto	requiere	examinar	no	solo	el	número	
absoluto	de	portadores	identificados,	sino	su	distribución	dentro	de	la	organización	—si	están	concentrados	
en	un	único	segmento	etario	o	repartidos	de	manera	que	exista	solapamiento	generacional	genuino—,	 la	
solidez	de	la	legitimidad	interna	de	la	que	gozan	actualmente,	y	la	proyección,	a	dos	y	a	cinco	años,	de	cuántos	
de	ellos	seguirán	presentes	conforme	al	horizonte	de	permanencia	estimado	en	el	paso	anterior.	

El	resultado	de	este	paso	debe	clasificar	a	la	institución	en	una	de	tres	posiciones	relativas:	una	densidad	
cómodamente	por	encima	del	umbral,	con	margen	suficiente	para	absorber	salidas	individuales	sin	riesgo	
estructural	inmediato;	una	densidad	que	se	aproxima	al	umbral,	donde	la	pérdida	de	dos	o	tres	portadores	
adicionales	en	un	 lapso	breve	produciría	un	riesgo	significativo;	o	una	densidad	que	ya	se	encuentra	por	
debajo	del	umbral,	situación	en	la	que,	conforme	a	la	dinámica	no	lineal	desarrollada	en	el	Capítulo	VI,	 la	
institución	debe	asumir	que	ya	se	encuentra,	aunque	sus	resultados	todavía	no	lo	revelen	con	claridad,	dentro	
de	un	ciclo	de	disolución	en	curso.	

IV		·		Paso	tres:	diagnosticar	las	cuatro	fugas	de	continuidad	y	de	cultura	
El	tercer	paso	exige	aplicar,	de	manera	sistemática,	las	cuatro	fugas	desarrolladas	en	el	Capítulo	V.	Para	la	
fuga	 de	 continuidad,	 el	 diagnóstico	 debe	 examinar	 el	 ritmo	 histórico	 de	 rotación	 del	 contingente	 de	
portadores	durante	los	últimos	ciclos	competitivos,	distinguiendo	entre	una	rotación	gradual	y	manejable	y	
señales	 de	 concentración	 de	 salidas	 previsibles	 en	 un	 horizonte	 cercano.	 Para	 la	 fuga	 de	 cultura,	 debe	
examinar	 la	 coherencia	 efectiva	 —no	 declarada—	 entre	 los	 estándares	 de	 exigencia	 que	 la	 institución	
sostiene	públicamente	y	los	comportamientos	que	en	la	práctica	se	premian	o	se	toleran,	prestando	especial	
atención	 a	 excepciones	 sistemáticas	 otorgadas	 a	 figuras	 de	 alto	 valor	 de	 mercado	 o	 de	 alta	 relevancia	
mediática.	Para	la	fuga	de	interfaz,	debe	examinar	con	particular	cuidado	la	calidad	del	proceso	mediante	el	
cual	los	juveniles	de	la	cantera	acceden,	se	integran	y	permanecen	en	el	primer	equipo,	así	como	la	calidad	
de	 la	 conexión	 entre	 plantilla	 y	 cuerpo	 técnico	 y	 entre	 cuerpo	 técnico	 y	 directiva.	 Y	 para	 la	 fuga	 de	
aprendizaje,	 debe	 examinar	 si	 la	 institución	 ha	 atravesado	 anteriormente	 transiciones	 generacionales	
significativas	y,	en	caso	afirmativo,	si	el	conocimiento	adquirido	durante	esos	procesos	quedó	incorporado	
de	alguna	forma	reconocible	a	sus	criterios	y	procesos	actuales,	o	si	se	dispersó	junto	con	las	personas	que	
lo	generaron.	

Este	paso	constituye,	con	frecuencia,	el	más	revelador	de	todo	el	protocolo,	precisamente	porque	es	aquí	
donde	suele	residir	la	distancia	entre	la	percepción	interna	que	una	institución	tiene	de	su	propia	solidez	
cultural	y	la	realidad	efectiva	de	su	vulnerabilidad.	Una	institución	puede	completar	los	dos	pasos	anteriores	
con	resultados	aparentemente	tranquilizadores	—un	contingente	numeroso,	una	densidad	por	encima	del	
umbral—	y	sin	embargo	revelar,	en	este	tercer	paso,	fugas	activas	que	erosionan	de	manera	silenciosa	esa	
densidad	aparente,	adelantando	así	el	momento	en	que	el	umbral	crítico	efectivamente	se	cruzará.	

V		·		Paso	cuatro:	aplicar	la	prueba	de	la	sustitución	cultural	
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El	 cuarto	 paso	 somete	 a	 la	 institución	 a	 la	 prueba	 de	 diagnóstico	 desarrollada	 en	 el	 Capítulo	 III:	 si	 el	
contingente	actual	de	portadores	desapareciera	de	manera	simultánea,	¿qué	proporción	del	núcleo	cultural-
competitivo	permanecería	intacta?	Este	ejercicio	exige	un	grado	de	honestidad	institucional	que	resulta,	con	
frecuencia,	incómodo	de	sostener,	precisamente	porque	quienes	participan	en	el	diagnóstico	suelen	tener	
vínculos	personales	o	profesionales	con	las	mismas	figuras	cuya	prescindibilidad	se	está	evaluando.	

La	respuesta	a	esta	prueba,	complementada	con	la	clasificación	obtenida	en	el	paso	dos,	permite	ubicar	a	la	
institución	dentro	de	la	dinámica	de	ciclos	desarrollada	en	el	Capítulo	VI:	si	los	indicadores	disponibles	—
densidad	 de	 portadores,	 presencia	 de	 fugas	 activas,	 resultado	 de	 la	 prueba	 de	 sustitución—	apuntan	 de	
manera	consistente	hacia	el	fortalecimiento,	la	institución	se	encuentra	probablemente	dentro	de	un	ciclo	de	
refuerzo,	y	el	protocolo	debe	orientarse	hacia	identificar	qué	condiciones	sostienen	ese	ciclo	para	protegerlas	
de	manera	deliberada.	Si,	 en	cambio,	 los	 indicadores	apuntan	hacia	el	debilitamiento,	 la	 institución	debe	
asumir	que	se	encuentra	ya,	en	algún	grado,	dentro	de	un	ciclo	de	disolución,	y	el	protocolo	debe	orientarse	
hacia	identificar	el	punto	de	intervención	más	temprano	posible,	conforme	a	la	advertencia	desarrollada	en	
ese	mismo	capítulo	sobre	el	costo	desproporcionado	de	la	intervención	tardía.	

VI		·		Paso	cinco:	evaluar	la	preparación	de	la	transición	del	arquitecto	
El	 quinto	 y	 último	 paso	 del	 protocolo	 exige	 una	 evaluación	 específica,	 distinta	 de	 las	 anteriores	 por	 su	
enfoque	 en	 un	 evento	 concreto	más	 que	 en	 una	 condición	 general:	 ¿qué	 tan	 preparada	 se	 encuentra	 la	
institución	 para	 la	 eventual	 salida	 de	 su	 arquitecto	 actual,	 sea	 este	 una	 figura	 técnica,	 deportiva	 o	 una	
combinación	de	ambas?	

Este	paso	exige	responder,	con	la	honestidad	que	el	Capítulo	VII	reclamó	de	manera	insistente,	un	conjunto	
de	preguntas	concretas:	¿existe	un	perfil	de	sucesión	identificado	con	razonable	anticipación,	o	la	institución	
llegaría	 a	 ese	 momento	 sin	 ninguna	 preparación	 previa?	 ¿Existen,	 dentro	 de	 la	 estructura	 actual,	
colaboradores	cercanos	al	arquitecto	que	ejercen	ya,	aunque	sea	de	manera	parcial,	funciones	de	autoridad	
reconocida	sobre	el	vestuario,	o	toda	la	autoridad	cultural	se	concentra	exclusivamente	en	una	sola	persona?	
¿Ha	asumido	la	gobernanza	institucional,	de	manera	explícita,	la	responsabilidad	de	proteger	esta	transición,	
o	la	ha	delegado,	implícitamente,	en	la	buena	voluntad	del	arquitecto	actual?	La	respuesta	a	estas	preguntas	
determina	si	la	institución	se	encuentra	en	condiciones	de	atravesar	esta	transición	mediante	el	patrón	más	
sólido	de	 los	 tres	 identificados	 en	 el	 Capítulo	VII	—una	 gobernanza	que	 asume	 la	 función	de	 arquitecto	
sustituto—,	mediante	el	patrón	intermedio	de	una	sucesión	planificada	con	solapamiento	real,	o	expuesta,	
sin	preparación	alguna,	al	patrón	más	riesgoso	de	una	transición	abrupta.	

VII		·		Síntesis	del	protocolo:	de	la	evaluación	al	mapa	de	riesgo	
Completados	 los	 cinco	 pasos,	 la	 institución	 dispone	 de	 un	 diagnóstico	 que	 ningún	 análisis	 basado	
exclusivamente	en	resultados	deportivos	podría	ofrecer:	no	solo	si	su	núcleo	cultural-competitivo	es	hoy	
sólido,	sino	cuán	próxima	se	encuentra	al	umbral	crítico	que	separa	la	estabilidad	de	la	erosión	acelerada,	en	
cuáles	de	las	cuatro	fugas	examinadas	concentra	su	mayor	vulnerabilidad,	en	qué	tipo	de	ciclo	se	encuentra	
actualmente	 inmersa,	 y	 cuán	 preparada	 está	 para	 atravesar	 el	momento	 de	mayor	 riesgo	 sistémico	 que	
enfrentará,	tarde	o	temprano,	con	la	salida	de	su	arquitecto	actual.	

Este	diagnóstico	admite	representarse	como	un	mapa	de	riesgo	relativamente	simple:	una	institución	con	
densidad	 de	 portadores	 sólida,	 sin	 fugas	 activas	 significativas,	 dentro	 de	 un	 ciclo	 de	 refuerzo	 y	 con	 una	
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transición	 de	 arquitecto	 razonablemente	 preparada,	 se	 encuentra	 en	 la	 posición	más	 favorable	 que	 este	
marco	puede	describir.	Una	institución	que	presenta	debilidad	simultánea	en	varios	de	estos	cinco	frentes	
—la	situación,	 con	 frecuencia,	más	común	de	 lo	que	 las	propias	 instituciones	afectadas	suelen	reconocer	
mientras	sus	resultados	todavía	no	lo	revelan—	debe	asumir	que	enfrenta	un	riesgo	estructural	de	erosión	
que	exige	intervención	inmediata,	y	no	una	revisión	rutinaria	postergable	para	un	ciclo	competitivo	futuro.	

VIII		·		Una	advertencia	final	sobre	la	aplicación	del	protocolo	
Conviene	cerrar	este	capítulo	con	una	advertencia	que	la	experiencia	comparada	de	instituciones	de	fútbol	
de	élite	 justifica	ampliamente.	El	protocolo	desarrollado	aquí	produce	su	mayor	valor	precisamente	en	el	
momento	 en	que	 resulta	más	difícil	 de	 aplicar	 con	honestidad:	 cuando	 la	 institución	 todavía	 disfruta	 de	
resultados	 favorables,	 sostenida	 por	 un	 contingente	 de	 portadores	 que,	 aunque	 envejecido	 o	 próximo	 a	
dispersarse,	todavía	no	ha	producido	ningún	declive	visible.	Es	exactamente	en	ese	momento	—y	no	después,	
cuando	 el	 declive	 de	 resultado	 ya	 ha	 comenzado	 a	 manifestarse	 y	 la	 urgencia	 del	 corto	 plazo	 domina	
cualquier	 discusión	 institucional—	 cuando	 este	 protocolo	 debe	 aplicarse	 con	 mayor	 rigor,	 porque	 es	
entonces	cuando	sus	hallazgos	todavía	pueden	traducirse	en	intervención	temprana	y	de	bajo	costo	relativo,	
en	 lugar	de	en	el	 tipo	de	reconstrucción	prolongada,	costosa	e	 incierta	que	exige	corregir	una	erosión	ya	
consolidada.	Las	 instituciones	que	reservan	este	ejercicio	para	el	momento	en	que	 los	 resultados	ya	han	
comenzado	a	deteriorarse	descubren,	casi	invariablemente,	que	el	diagnóstico	llega	a	confirmar	lo	que	ya	era	
demasiado	tarde	para	prevenir.	
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VOLUMEN 	 I I 	 	 · 	 	 CAP ÍTULO 	X I 	

Arquitecturas	de	Continuidad	según	Arquetipo	
Institucional	
	

La	identidad	de	un	club	determina	qué	tipo	de	continuidad	necesita	construir,	qué	la	amenaza	y	qué	recursos	
particulares	condicionan	su	capacidad	de	protegerla.	

I		·		Por	qué	la	arquitectura	de	continuidad	no	es	universal	
Todo	lo	desarrollado	hasta	este	punto	ha	tratado	la	continuidad	del	núcleo	cultural-competitivo	como	un	
fenómeno	de	aplicación	general,	válido	para	cualquier	institución	de	fútbol	de	élite	con	independencia	de	su	
naturaleza	 particular.	 Esa	 generalidad	 es	 correcta	 en	 el	 nivel	 de	 los	 mecanismos	 —el	 contingente	 de	
portadores,	el	umbral	crítico,	 las	cuatro	 fugas,	 los	ciclos	de	refuerzo	y	de	disolución	operan,	en	su	 lógica	
interna,	de	la	misma	manera	en	cualquier	institución—,	pero	resulta	incompleta	en	un	aspecto	decisivo:	la	
identidad	 institucional	 de	 un	 club	 determina	 qué	 tipo	 de	 continuidad	 necesita	 construir,	 qué	 presiones	
específicas	amenazan	esa	continuidad,	y	qué	recursos	y	restricciones	particulares	condicionan	su	capacidad	
de	protegerla.	

Una	institución	no	elige	su	arquitectura	de	continuidad	en	el	vacío;	la	elige,	o	la	descuida,	dentro	del	marco	
de	 posibilidades	 y	 de	 exigencias	 que	 le	 impone	 su	 propia	 identidad.	 Aplicar	 la	 misma	 prescripción	 de	
continuidad	a	instituciones	con	identidades	radicalmente	distintas	—tratar	por	igual	a	un	club	que	compite	
por	 vender	 talento	 y	 a	 un	 club	 que	 compite	 por	 acumular	 títulos	 de	 manera	 inmediata—	 produce	
recomendaciones	 genéricas	 que	 ninguna	 institución	 particular	 puede	 aplicar	 con	 la	 precisión	 que	 su	
situación	específica	exige.	Este	capítulo	examina	cómo	la	exigencia	de	continuidad	se	manifiesta,	con	lógicas	
distintas,	en	cada	uno	de	los	siete	arquetipos	institucionales	que	caracterizan	al	fútbol	de	élite,	y	qué	implica,	
en	términos	prácticos,	construir	una	arquitectura	de	continuidad	coherente	con	cada	uno	de	ellos.	

II		·		La	Institución	y	la	Máquina	Ganadora:	dos	lógicas	de	continuidad	opuestas	en	su	
origen,	convergentes	en	su	exigencia	
El	 arquetipo	de	 la	 Institución	—aquel	que	antepone	 la	 continuidad	y	 la	 legitimidad	histórica	a	 cualquier	
consideración	de	corto	plazo,	midiendo	su	éxito	en	la	preservación	de	un	legado	que	trasciende	a	cualquier	
generación	particular—	posee,	 en	apariencia,	una	ventaja	natural	 respecto	de	 la	 continuidad	cultural:	 su	
propia	identidad	ya	privilegia	el	largo	plazo	por	sobre	la	urgencia	del	resultado	inmediato.	Esta	ventaja,	sin	
embargo,	esconde	un	riesgo	específico	que	merece	señalarse	con	claridad:	la	inercia	que	caracteriza	a	este	
arquetipo	puede	confundir	la	preservación	formal	del	legado	—el	respeto	a	la	historia,	a	los	símbolos,	a	las	
tradiciones	declaradas—	con	la	preservación	efectiva	del	núcleo	cultural-competitivo,	que	exige	renovación	
activa	y	no	solo	veneración	pasiva.	Una	Institución	que	protege	su	historia	sin	cuestionar	si	sus	mecanismos	
actuales	de	transmisión	siguen	siendo	eficaces	corre	el	riesgo	de	sostener	una	continuidad	ceremonial,	vacía	
del	contenido	competitivo	que	originalmente	la	justificaba.	

El	 arquetipo	 de	 la	 Máquina	 Ganadora	—que	 subordina	 cualquier	 otra	 consideración	 a	 la	 maximización	
sistemática	de	resultados	inmediatos—	enfrenta,	en	cambio,	una	tensión	estructural	directa	con	la	lógica	de	
la	continuidad:	la	presión	constante	por	el	resultado	del	ciclo	competitivo	corriente	empuja,	de	manera	casi	
natural,	hacia	decisiones	que	privilegian	el	corto	plazo	sobre	la	protección	del	contingente	de	portadores,	
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precisamente	el	tipo	de	decisión	que	el	Capítulo	V	identificó	como	fuente	primaria	de	fuga	de	continuidad.	
Una	 Máquina	 Ganadora	 que	 aspira	 a	 sostener	 su	 dominio	 a	 través	 de	 generaciones	 sucesivas	 —y	 no	
únicamente	a	lo	largo	de	la	ventana	temporal	que	le	permite	su	generación	actual	de	talento—	debe	resolver	
una	 paradoja	 que	 le	 resulta	 particularmente	 incómoda:	 debe	 tratar	 la	 protección	 de	 su	 núcleo	 cultural-
competitivo	como	una	prioridad	tan	seria	como	la	persecución	de	cada	título	individual,	incluso	cuando	esa	
protección	exige,	en	ocasiones,	sacrificar	una	ventaja	competitiva	de	corto	plazo	en	favor	de	la	solidez	de	su	
arquitectura	de	largo	plazo.	

III		·		La	Fábrica	de	Talento	y	el	Retador:	la	continuidad	bajo	presión	de	monetización	e	
imitación	
El	arquetipo	de	la	Fábrica	de	Talento	—que	concentra	su	propósito	institucional	en	el	desarrollo	sistemático	
de	jugadores,	midiendo	su	éxito	en	la	calidad	y	el	valor	de	lo	que	su	sistema	de	formación	produce,	no	en	la	
acumulación	de	títulos—	enfrenta	la	tensión	más	directa	y	más	estructural	con	la	continuidad	de	todas	las	
examinadas	 en	 este	 capítulo.	 Su	 modelo	 de	 negocio	 la	 obliga,	 por	 definición,	 a	 monetizar	 generaciones	
exitosas	de	manera	periódica,	lo	cual	introduce	un	riesgo	permanente	de	fuga	de	continuidad	aguda	si	esa	
monetización	ocurre	de	manera	masiva	y	simultánea,	vaciando	el	contingente	de	portadores	en	un	 lapso	
demasiado	breve	como	para	que	la	transmisión	hacia	la	siguiente	generación	pueda	completarse	antes	de	
que	el	núcleo	se	disperse.	La	arquitectura	de	continuidad	que	este	arquetipo	necesita	no	puede,	por	lo	tanto,	
aspirar	a	retener	 indefinidamente	a	sus	portadores	más	valiosos	—eso	contradiría	 la	 lógica	misma	de	su	
modelo	de	negocio—,	sino	a	escalonar	deliberadamente	el	ritmo	de	esa	monetización,	protegiendo	siempre	
un	núcleo	mínimo	de	guardianes	de	mayor	permanencia	que	sostenga	la	transmisión	mientras	el	resto	del	
contingente	rota	con	mayor	velocidad.	

El	arquetipo	de	el	Retador	—que	define	su	identidad	en	oposición	al	orden	establecido,	buscando	una	ventaja	
no	 replicable	 por	 rivales	 estructuralmente	 superiores	 en	 recursos—	 enfrenta	 una	 presión	 distinta	 pero	
igualmente	 severa:	 precisamente	 porque	 su	 ventaja	 suele	 residir	 en	 una	 innovación	 específica	—táctica,	
analítica,	 de	 gestión	 de	 talento—	 que	 produce	 resultados	 sobresalientes	 en	 relación	 con	 sus	 recursos	
disponibles,	su	éxito	atrae	de	manera	casi	inevitable	la	atención	de	rivales	con	mayor	capacidad	económica,	
que	buscan	replicar	esa	innovación	contratando	a	las	mismas	figuras	que	la	desarrollaron.	La	continuidad	
del	 Retador	 depende,	 en	 consecuencia,	 no	 solo	 de	 proteger	 su	 contingente	 de	 portadores	 de	 la	 erosión	
interna,	 sino	 de	 una	 amenaza	 externa	 particularmente	 activa:	 la	 capacidad	de	 rivales	más	 poderosos	 de	
desmantelar,	mediante	ofertas	que	la	institución	no	puede	igualar,	precisamente	el	núcleo	que	sostiene	su	
ventaja	diferencial.	

IV		·		La	Marca	de	Entretenimiento	y	el	Vehículo	de	Inversión:	cuando	otra	lógica	compite	
con	la	continuidad	cultural	
El	arquetipo	de	la	Marca	de	Entretenimiento	—que	desplaza	el	resultado	deportivo	puro	hacia	la	generación	
de	atención,	alcance	global	y	experiencia	comercial—	enfrenta	un	riesgo	específico	de	fuga	cultural:	la	lógica	
del	espectáculo,	orientada	a	la	visibilidad	y	a	la	rotación	de	figuras	mediáticamente	atractivas,	puede	resultar	
directamente	incompatible	con	la	paciencia	y	la	estabilidad	que	la	transmisión	genuina	del	núcleo	cultural-
competitivo	exige.	Una	institución	de	este	arquetipo	que	aspire	a	sostener	continuidad	competitiva	—y	no	
solo	 comercial—	debe	 resistir	 la	 tentación	de	 subordinar	 sus	decisiones	de	plantilla	y	de	 cuerpo	 técnico	
exclusivamente	 a	 criterios	 de	 atractivo	 mediático,	 reservando,	 dentro	 de	 su	 arquitectura,	 un	 espacio	
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protegido	para	el	tipo	de	continuidad	de	portadores	que	ninguna	estrategia	de	marca,	por	sofisticada	que	
sea,	puede	sustituir.	

El	arquetipo	de	el	Vehículo	de	Inversión	—en	el	cual	el	club	se	concibe,	ante	todo,	como	un	activo	cuyo	valor	
se	aprecia	y	eventualmente	se	realiza	conforme	a	una	lógica	financiera—	enfrenta	una	tensión	de	naturaleza	
temporal:	la	racionalidad	de	retorno	sobre	la	inversión	que	gobierna	sus	decisiones	opera,	típicamente,	bajo	
un	horizonte	más	corto	que	el	que	 la	 construcción	de	un	núcleo	cultural-competitivo	genuino	exige,	 y	 la	
disposición	 a	 tomar	 decisiones	 impopulares	 pero	 financieramente	 racionales	—que	 el	 propio	 arquetipo	
reconoce	como	una	de	sus	fortalezas—	puede	extenderse,	sin	que	la	propiedad	lo	advierta,	hacia	decisiones	
que	sacrifican	precisamente	el	tipo	de	continuidad	que	sostiene	el	valor	deportivo	del	activo	a	largo	plazo.	
La	 paradoja	 que	 enfrenta	 este	 arquetipo	 es	 que	 la	 protección	 de	 su	 núcleo	 cultural-competitivo	 no	 es	
contraria	a	su	lógica	financiera,	sino	condición	de	ella:	un	club	cuya	superioridad	competitiva	se	erosiona	por	
falta	de	continuidad	ve	erosionarse,	en	la	misma	medida,	el	valor	del	activo	que	la	propiedad	busca	apreciar.	

V		·		El	Club	Comunitario:	la	continuidad	como	extensión	natural	del	arraigo	
El	 arquetipo	de	el	Club	Comunitario	—que	antepone	el	 arraigo	 local	 y	 la	 relación	de	pertenencia	 con	 su	
territorio	a	cualquier	ambición	de	expansión	o	de	maximización	financiera—	posee,	de	los	siete	arquetipos	
examinados	en	este	capítulo,	 la	relación	más	favorable	con	la	lógica	de	la	continuidad	cultural,	porque	su	
propia	 legitimidad	depende,	 en	 gran	medida,	 de	una	 forma	de	 continuidad	que	 excede	 incluso	 al	 núcleo	
cultural-competitivo	 tal	 como	 se	 ha	 definido	 en	 este	 trabajo:	 la	 continuidad	 del	 vínculo	mismo	 entre	 la	
institución	y	 su	 comunidad.	Esta	 condición	 favorable,	 sin	 embargo,	no	 exime	a	 este	 arquetipo	del	 riesgo	
específico	que	le	resulta	propio:	la	limitación	estructural	de	escala	que	caracteriza	a	este	tipo	de	institución	
puede	 traducirse,	 con	 el	 tiempo,	 en	 una	 incapacidad	 de	 competir	 por	 retener	 a	 sus	 portadores	 más	
determinantes	 frente	 a	 ofertas	 que	 otras	 instituciones	 —de	 mayores	 recursos	 pero	 de	 arraigo	
comparativamente	menor—	pueden	formular	sin	dificultad,	forzando	una	rotación	del	contingente	que	el	
propio	arraigo	comunitario	no	basta,	por	sí	solo,	para	contener.	

VI		·		Arquetipos	híbridos:	cuando	las	exigencias	de	continuidad	se	combinan	o	se	
contradicen	
Ningún	club	de	fútbol	de	élite	encaja	de	manera	pura	y	exclusiva	en	uno	solo	de	estos	siete	arquetipos,	y	la	
mayoría	exhibe,	como	se	estableció	en	el	trabajo	que	precede	a	este,	una	combinación	de	dos	o	más	de	ellos.	
Esta	 condición	 híbrida	 tiene	 una	 consecuencia	 directa	 sobre	 la	 arquitectura	 de	 continuidad	 que	 cada	
institución	 particular	 debe	 construir:	 cuando	 los	 arquetipos	 que	 combina	 una	 institución	 resultan	
compatibles	 entre	 sí	—una	 Fábrica	 de	 Talento	 que	 es	 también	 un	 Retador,	 por	 ejemplo,	 donde	 ambas	
identidades	convergen	en	una	misma	lógica	de	desarrollo	de	valor	no	replicable	por	rivales	más	ricos—,	las	
exigencias	de	continuidad	de	ambos	arquetipos	 tienden	a	 reforzarse	mutuamente,	y	 la	 institución	puede	
diseñar	una	arquitectura	coherente	que	atienda	a	ambas	simultáneamente.	

Cuando,	 en	 cambio,	 los	 arquetipos	 que	 una	 institución	 combina	 resultan	 contradictorios	 entre	 sí	 en	 su	
relación	con	la	continuidad	—una	Máquina	Ganadora	que	aspira,	al	mismo	tiempo,	a	operar	como	Vehículo	
de	Inversión	con	un	horizonte	de	realización	de	corto	plazo—,	la	arquitectura	de	continuidad	se	convierte	en	
el	terreno	donde	esa	contradicción	se	manifiesta	con	mayor	claridad	y	con	mayor	costo:	las	decisiones	que	
la	 lógica	de	un	arquetipo	exige	para	proteger	 el	núcleo	 cultural-competitivo	pueden	 resultar,	 de	manera	
directa,	incompatibles	con	las	decisiones	que	la	lógica	del	otro	arquetipo	exige	para	maximizar	el	resultado	
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o	el	retorno	financiero	de	corto	plazo.	Diagnosticar	esta	incoherencia,	y	resolverla	mediante	una	jerarquía	
explícita	 entre	 las	 identidades	 que	 la	 institución	 combina,	 constituye	 una	 tarea	 que	 ningún	 protocolo	
genérico	 puede	 resolver	 por	 sí	 solo,	 y	 que	 exige,	 en	 última	 instancia,	 la	 intervención	 del	 liderazgo	
institucional	que	el	capítulo	siguiente	examina	con	el	detalle	que	merece.	

VII		·		Ajustar	el	protocolo	de	diagnóstico	según	arquetipo	
Esta	 variación	 por	 arquetipo	 tiene	 una	 implicación	 práctica	 directa	 sobre	 el	 protocolo	 de	 diagnóstico	
desarrollado	 en	 el	 capítulo	 anterior:	 los	 cinco	 pasos	 allí	 descritos	 deben	 aplicarse	 con	 el	 mismo	 rigor	
metodológico	en	cualquier	institución,	pero	los	criterios	de	interpretación	de	sus	resultados	deben	ajustarse	
según	el	arquetipo	dominante	del	club	evaluado.	Una	densidad	de	portadores	que	resultaría	alarmante	en	
una	Institución	orientada	al	largo	plazo	puede	resultar	perfectamente	compatible	con	la	lógica	de	una	Fábrica	
de	Talento	que	ha	diseñado,	de	manera	deliberada,	un	ritmo	de	rotación	más	acelerado	pero	escalonado.	Una	
fuga	 de	 continuidad	 que	 en	 un	 Club	 Comunitario	 señalaría	 una	 falla	 estructural	 grave	 puede	 ser,	 en	 un	
Retador	que	ha	perdido	a	su	núcleo	frente	a	una	oferta	que	no	podía	igualar,	una	consecuencia	esperable	de	
su	posición	relativa	en	el	mercado	de	talento,	que	exige	no	tanto	evitar	la	pérdida	como	acelerar	la	velocidad	
de	 reconstrucción	 del	 contingente	 siguiente.	 Ningún	 diagnóstico	 de	 continuidad	 resulta	 completo,	 en	
consecuencia,	sin	haber	establecido	primero,	con	la	misma	honestidad	que	exige	el	resto	de	este	trabajo,	cuál	
es	la	identidad	real	de	la	institución	que	se	está	evaluando.	
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VOLUMEN 	 I I 	 	 · 	 	 CAP ÍTULO 	X I I 	

La	Responsabilidad	del	Liderazgo	en	la	Protección	y	
Regeneración	del	Núcleo	
	

El	liderazgo	institucional	como	guardián	de	guardianes:	cuatro	funciones	indelegables	y	la	gobernanza	que	
las	sostiene	más	allá	de	cualquier	individuo.	

I		·		Una	responsabilidad	que	el	resultado	inmediato	tiende	a	ocultar	
Todo	lo	desarrollado	a	lo	largo	de	este	trabajo	converge	en	una	pregunta	que	no	puede	eludirse:	¿a	quién	
corresponde,	dentro	de	una	institución	de	fútbol	de	élite,	la	responsabilidad	de	proteger	su	núcleo	cultural-
competitivo,	de	anticipar	sus	fugas,	y	de	preparar	la	transición	del	arquitecto	antes	de	que	esa	transición	
ocurra	bajo	presión?	La	respuesta,	formulada	sin	ambigüedad,	es	que	esta	responsabilidad	recae,	de	manera	
indelegable,	 sobre	 el	 liderazgo	 institucional	 en	 su	 sentido	 más	 amplio:	 no	 exclusivamente	 sobre	 el	
entrenador	de	turno,	ni	exclusivamente	sobre	el	director	deportivo,	sino	sobre	la	estructura	de	gobernanza	
en	su	conjunto,	precisamente	porque,	como	quedó	establecido	en	el	Capítulo	VII,	ningún	individuo	particular	
—ni	siquiera	el	arquitecto	más	excepcional—	puede	sostener	por	sí	solo,	de	manera	indefinida,	la	totalidad	
de	esta	función.	

Esta	responsabilidad	resulta,	sin	embargo,	particularmente	difícil	de	ejercer	con	la	seriedad	que	merece,	por	
una	razón	que	atraviesa	buena	parte	de	este	trabajo:	sus	consecuencias	más	costosas	—la	erosión	del	núcleo,	
el	colapso	posterior	a	una	transición	mal	preparada—	se	manifiestan	con	un	rezago	considerable	respecto	
de	las	decisiones	que	las	produjeron,	mientras	que	el	beneficio	de	descuidarla	—el	resultado	favorable	de	
corto	plazo	que	se	obtiene	al	no	invertir	en	la	protección	de	esta	dimensión—	resulta	inmediato	y	visible.	Un	
liderazgo	evaluado	exclusivamente	por	el	resultado	de	cada	ciclo	competitivo	tiene,	en	consecuencia,	escaso	
incentivo	estructural	para	asumir	una	responsabilidad	cuyo	costo	de	omisión	solo	se	hará	evidente	años	
después,	con	frecuencia	bajo	el	mandato	de	quienes	lo	sucedan.	

II		·		El	liderazgo	como	guardián	de	guardianes	
La	función	específica	que	este	capítulo	atribuye	al	liderazgo	institucional	puede	formularse	con	precisión:	no	
es	 la	 de	 ejercer,	 de	 manera	 directa,	 las	 funciones	 de	 modelado,	 corrección,	 traducción,	 legitimación	 y	
memoria	 competitiva	 que	 el	 Capítulo	 VIII	 atribuyó	 a	 los	 guardianes	 del	 ADN,	 sino	 la	 de	 proteger	 las	
condiciones	que	permiten	que	esos	guardianes	existan,	se	multipliquen	y	se	renueven	de	manera	sostenida.	
El	liderazgo	institucional	es,	en	el	sentido	más	preciso	del	término,	guardián	de	guardianes:	responsable	no	
de	encarnar	personalmente	el	núcleo	cultural-competitivo,	sino	de	diseñar	y	de	sostener	la	arquitectura	que	
permite	 que	 ese	 núcleo	 se	 identifique,	 se	 proteja	 y	 se	 transmita,	 con	 independencia	 de	 qué	 individuos	
específicos	lo	porten	en	cada	momento	particular.	

Esta	 distinción	 resulta	 crucial	 porque	desplaza	 la	 responsabilidad	desde	 el	 terreno	de	 la	 ejemplificación	
personal	—donde	ciertamente	el	liderazgo	también	tiene	un	papel	que	jugar,	pero	que	no	agota	su	función—	
hacia	el	terreno,	mucho	más	exigente	y	mucho	menos	visible,	del	diseño	institucional.	Un	liderazgo	que	se	
limita	a	ser,	personalmente,	un	buen	modelo	de	los	estándares	de	la	institución,	sin	construir	en	paralelo	los	
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mecanismos	que	permitan	que	 esos	 estándares	 sobrevivan	 a	 su	propia	 salida,	 ha	 comprendido	 solo	una	
fracción	de	la	responsabilidad	que	este	trabajo	le	atribuye.	

III		·		Cuatro	funciones	que	el	liderazgo	no	puede	delegar	
De	esta	concepción	se	desprenden	cuatro	funciones	específicas,	propias	de	la	dimensión	de	continuidad,	que	
ningún	departamento	aislado	de	la	institución	puede	ejercer	en	nombre	del	liderazgo.	

La	primera	es	proteger	el	núcleo	frente	a	 la	presión	del	corto	plazo.	Corresponde	al	 liderazgo	resistir,	de	
manera	explícita	y	sostenida,	la	tentación	de	sacrificar	la	densidad	del	contingente	de	portadores	—mediante	
ventas	masivas	y	simultáneas,	mediante	rotación	excesiva	de	cuerpo	técnico,	mediante	tolerancia	selectiva	
hacia	comportamientos	que	erosionan	los	estándares	declarados—	a	cambio	de	una	mejora	de	resultado	en	
el	 ciclo	 competitivo	 inmediato,	 incluso	 cuando	 esa	 presión	 provenga	 de	 aficionados,	 de	 medios	 de	
comunicación	o	de	la	propiedad	misma	de	la	institución.	

La	segunda	es	institucionalizar	el	conocimiento	del	arquitecto	antes	de	que	su	salida	lo	vuelva	irrecuperable.	
Corresponde	 al	 liderazgo	 garantizar	 que	 el	 conocimiento	 tácito	 acumulado	 por	 quien	 ejerce,	 en	 cada	
momento,	la	función	de	arquitecto	—sus	criterios	de	exigencia,	su	gestión	del	vestuario,	sus	protocolos	no	
escritos	de	preparación	competitiva—	no	permanezca	exclusivamente	en	su	experiencia	personal,	sino	que	
se	transfiera,	de	manera	deliberada	y	con	años	de	anticipación,	hacia	una	estructura	de	colaboradores	y	de	
procesos	capaz	de	sobrevivir	a	su	partida.	

La	 tercera	 es	 gobernar	 la	 transición	 del	 arquitecto	 como	 el	 proyecto	 de	 mayor	 prioridad	 estratégica.	
Corresponde	al	liderazgo	tratar	la	eventual	salida	de	la	figura	que	hoy	personifica	la	continuidad	del	club	no	
como	un	evento	reactivo	que	se	gestionará	cuando	ocurra,	sino	como	el	riesgo	sistémico	de	mayor	magnitud	
que	 la	 institución	enfrentará,	mereciendo	 la	misma	anticipación,	 la	misma	disciplina	de	planificación	y	el	
mismo	nivel	de	involucramiento	directivo	que	cualquier	decisión	estratégica	de	primer	orden.	

La	cuarta	es	distribuir,	de	manera	deliberada,	la	autoridad	cultural	entre	múltiples	guardianes.	Corresponde	
al	 liderazgo	evitar	 la	 concentración	excesiva	de	 las	 funciones	de	 transmisión	en	un	número	 reducido	de	
personas	—sea	el	arquitecto,	sea	un	grupo	estrecho	de	guardianes—,	ampliando	de	manera	activa	el	número	
de	miembros	de	la	institución	con	autoridad	reconocida	para	sostener	el	núcleo,	de	modo	que	la	salida	de	
cualquiera	 de	 ellos,	 individualmente	 considerada,	 nunca	 comprometa	 la	 totalidad	 del	 sistema	 de	
transmisión.	

IV		·		Gobernanza	más	allá	del	arquitecto	individual	
Ninguna	de	estas	cuatro	funciones	puede	sostenerse	de	manera	confiable	si	depende	exclusivamente	de	la	
sensibilidad	particular	de	quien,	en	un	momento	dado,	ocupa	la	posición	más	alta	de	la	estructura	directiva.	
Por	esta	razón,	la	responsabilidad	examinada	en	este	capítulo	no	se	agota	en	las	decisiones	de	un	individuo	
específico,	 sino	 que	 exige	 construir	 una	 gobernanza	 de	 la	 continuidad:	 procesos	 formales	 de	 revisión	
periódica	del	estado	del	núcleo	cultural-competitivo,	mecanismos	de	rendición	de	cuentas	que	exijan	a	la	
dirección	deportiva	y	 técnica	reportar,	de	manera	explícita,	el	estado	de	preparación	de	 la	 transición	del	
arquitecto,	y	una	cultura	directiva	que	trate	esta	dimensión	con	la	misma	seriedad	institucional	que	se	otorga,	
convencionalmente,	a	la	planificación	financiera	o	a	la	estrategia	comercial	del	club.	
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Una	institución	cuya	protección	del	núcleo	depende	enteramente	del	criterio	personal	de	un	presidente,	un	
propietario	o	un	director	deportivo	particular	posee,	en	esta	dimensión	específica,	exactamente	la	misma	
fragilidad	estructural	que	el	Capítulo	VII	identificó	respecto	de	la	personalización	del	sistema	en	la	figura	del	
arquitecto	técnico.	La	solución	es	 idéntica	en	su	 lógica:	 la	gobernanza,	no	el	 individuo,	debe	ser	 la	 fuente	
última	de	esta	responsabilidad,	precisamente	para	que	sobreviva	al	recambio	inevitable	de	quienes,	en	cada	
momento,	ocupan	las	posiciones	de	máxima	autoridad	dentro	de	la	institución.	

V		·		El	costo	de	la	comodidad:	por	qué	cuestionar	el	éxito	presente	es	la	tarea	más	difícil	
Existe	una	dificultad	adicional,	ya	anticipada	en	capítulos	anteriores	de	este	trabajo,	que	merece	formularse	
con	toda	claridad	en	este	punto	de	cierre:	 la	protección	del	núcleo	cultural-competitivo	exige,	con	mayor	
frecuencia	de	la	que	resultaría	cómodo	admitir,	cuestionar	precisamente	aquello	que	el	éxito	presente	parece	
validar	sin	reservas.	Una	institución	que	atraviesa	un	periodo	de	resultados	sobresalientes	bajo	el	liderazgo	
de	 un	 arquitecto	 en	 plena	 vigencia	 encuentra,	 casi	 siempre,	 resistencia	 interna	 genuina	 ante	 cualquier	
sugerencia	de	que	esa	arquitectura	requiere	renovación,	preparación	de	sucesión	o	distribución	más	amplia	
de	autoridad	cultural,	porque	toda	la	evidencia	disponible	en	ese	momento	—los	títulos,	la	posición	en	la	
tabla,	 el	 reconocimiento	 externo—	 parece	 contradecir	 la	 necesidad	 de	 cambiar	 algo	 que,	 en	 apariencia,	
funciona	a	la	perfección.	

Esta	 es,	 en	definitiva,	 la	paradoja	que	 atraviesa	 la	 responsabilidad	 completa	del	 liderazgo	en	materia	de	
continuidad:	la	intervención	más	necesaria	resulta,	casi	siempre,	la	más	difícil	de	justificar	precisamente	en	
el	momento	en	que	todavía	es	posible	ejecutarla	sin	urgencia	ni	improvisación.	Las	instituciones	que	logran	
sostener	su	superioridad	a	través	de	generaciones	sucesivas	son,	invariablemente,	aquellas	cuyo	liderazgo	
ha	sido	capaz	de	sostener	esta	vigilancia	incómoda	incluso	en	la	cumbre	del	éxito,	mientras	que	las	que	la	
postergan	hasta	que	el	declive	de	resultado	la	vuelve	innegable	descubren,	casi	siempre,	que	la	ventana	de	
intervención	de	bajo	costo	ya	se	cerró	mucho	antes	de	que	decidieran	actuar.	

VI		·		Lo	que	esta	responsabilidad	no	es	
Cierra	este	capítulo,	y	con	él	la	parte	prescriptiva	de	este	trabajo,	una	precisión	que	evita	una	confusión	final.	
La	 responsabilidad	 de	 proteger	 y	 regenerar	 el	 núcleo	 cultural-competitivo	 no	 consiste	 en	 resistir	 todo	
cambio,	ni	en	aferrarse	a	los	estándares	del	pasado	con	independencia	de	si	siguen	siendo	adecuados	para	
las	 condiciones	 presentes,	 ni	 en	 subordinar	 cada	 decisión	 deportiva	 a	 la	 preservación	 de	 la	 tradición.	
Consiste,	con	mayor	precisión,	en	distinguir	con	honestidad	entre	la	continuidad	que	merece	protegerse	—
los	estándares	de	exigencia,	los	comportamientos	ante	la	presión,	el	conocimiento	tácito	que	efectivamente	
produce	superioridad	competitiva—	y	la	inercia	que	solo	aparenta	ser	continuidad	mientras,	en	realidad,	
impide	la	renovación	que	toda	arquitectura,	incluso	la	más	sólida,	eventualmente	requiere.	

El	liderazgo	que	ejerce	esta	responsabilidad	con	la	seriedad	que	este	trabajo	ha	intentado	justificar	no	busca	
inmovilizar	a	 la	 institución	en	 torno	a	 lo	que	ya	 funcionó	en	el	pasado;	busca,	precisamente,	aquello	que	
quedará	 formulado	 con	mayor	 precisión	 en	 el	 capítulo	 de	 síntesis	 que	 cierra	 este	 volumen:	 construir	 la	
arquitectura	que	permite	que	la	capacidad	de	producir	superioridad	se	renueve	a	sí	misma,	generación	tras	
generación,	incluso	cuando	cambien	las	personas,	las	circunstancias	y	los	propios	estándares	que	hoy	definen	
a	la	institución.	
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VOLUMEN 	 I I 	 	 · 	 	 CAP ÍTULO 	X I I I 	

Síntesis	Final:	De	la	Superioridad	Poseída	a	la	
Superioridad	que	se	Renueva	
	

La	proposición	que	atraviesa	todo	este	trabajo,	y	por	qué	la	superioridad	episódica	nunca	fue	la	forma	más	
alta	de	superioridad.	

I		·		Lo	que	se	ha	recorrido	
Este	volumen	partió	de	una	observación	que	la	gestión	convencional	del	fútbol	de	élite	rara	vez	formula	con	
precisión:	 que	 la	 pérdida	 de	 superioridad	 de	 una	 institución	 no	 es,	 casi	 nunca,	 la	 pérdida	 súbita	 de	 un	
resultado,	 sino	 la	erosión	silenciosa	de	algo	mucho	más	profundo	y	mucho	menos	visible	—la	capacidad	
misma	de	saber	cómo	se	compite	cuando	las	condiciones	dejan	de	ser	favorables.	A	partir	de	esa	observación,	
el	 trabajo	 distinguió	 con	 rigor	 el	 declive	 de	 resultado,	 coyuntural	 y	 reversible,	 del	 declive	 de	 sistema,	
estructural	y	exigente	de	reconstrucción	prolongada,	y	formuló	la	hipótesis	que	ha	atravesado	cada	uno	de	
los	capítulos	siguientes:	que	toda	institución	que	sostiene	un	periodo	prolongado	de	superioridad	lo	hace	
apoyada	en	un	núcleo	cultural-competitivo	—un	conjunto	relativamente	estable	de	estándares	de	exigencia,	
comportamientos	ante	la	presión,	conocimiento	tácito,	marcos	interpretativos	e	identidad	competitiva—	que	
reside	en	un	contingente	concreto	y	necesariamente	finito	de	personas,	y	que	esa	superioridad	se	sostiene	
únicamente	mientras	existan	mecanismos	deliberados	capaces	de	transmitir	ese	núcleo	a	las	generaciones	
sucesivas	antes	de	que	sus	portadores	actuales	se	dispersen.	

El	desarrollo	 formal	de	esta	hipótesis	exigió,	en	primer	 lugar,	precisar	el	objeto	mismo:	qué	es	el	núcleo	
cultural-competitivo,	 de	 qué	 cinco	 componentes	 se	 constituye,	 dónde	 reside	 dentro	 de	 la	 arquitectura	
institucional,	 y	 bajo	 qué	 condición	 —el	 umbral	 crítico—	 su	 erosión	 deja	 de	 ser	 gradual	 y	 se	 vuelve	
autoalimentada.	Exigió,	después,	extender	a	esta	dimensión	específica	la	distinción	entre	los	tres	órdenes	de	
ventaja:	 poseer	 hoy	 un	 núcleo	 sólido,	 poseer	 la	 arquitectura	 capaz	 de	 reproducirlo	 generación	 tras	
generación,	y	poseer,	en	su	forma	más	exigente,	la	capacidad	de	renovar	ese	mismo	sistema	de	transmisión	
cuando	las	condiciones	que	lo	hicieron	eficaz	han	cambiado.	Exigió,	más	adelante,	identificar	los	mecanismos	
concretos	—tácitos	y	diseñados—	mediante	los	cuales	esa	transmisión	efectivamente	ocurre,	y	las	cuatro	
fugas	específicas	—de	continuidad,	de	cultura,	de	interfaz	y	de	aprendizaje—	mediante	las	cuales	se	pierde	
de	manera	silenciosa,	así	como	la	dinámica	de	ciclos	de	refuerzo	y	de	disolución	que	explica	por	qué	esa	
pérdida,	una	vez	iniciada,	tiende	a	acelerarse	de	manera	desproporcionada	respecto	de	su	causa	original.	

El	 trabajo	 avanzó,	 después,	 hacia	 el	 momento	 que	 concentra	 el	 mayor	 riesgo	 sistémico	 de	 toda	 esta	
arquitectura:	 la	 salida	 de	 la	 figura	 que	 durante	 años	 ha	 personificado	 y	 sostenido	 las	 funciones	 de	
transmisión,	examinada	tanto	en	su	lógica	general	como	en	el	contraste	ilustrativo	entre	dos	instituciones	
que	atravesaron	esa	misma	prueba	con	resultados	profundamente	distintos.	Estableció	el	rol	específico	de	
los	guardianes	del	ADN	como	transmisores	activos	del	núcleo,	distintos	del	contingente	de	portadores	en	su	
sentido	 más	 amplio,	 y	 desarrolló	 un	 protocolo	 de	 diagnóstico	 aplicado	 capaz	 de	 traducir	 toda	 esta	
arquitectura	conceptual	en	un	instrumento	verificable	para	evaluar	la	posición	real	de	cualquier	institución	
frente	al	riesgo	de	erosión.	Examinó,	finalmente,	cómo	esta	exigencia	de	continuidad	se	manifiesta	de	manera	
distinta	según	la	identidad	institucional	de	cada	club,	y	precisó	la	responsabilidad	que	recae,	en	esta	materia	
específica,	sobre	quienes	gobiernan	una	institución	de	fútbol	de	élite:	no	la	de	encarnar	personalmente	el	
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núcleo,	sino	la	de	proteger,	con	la	misma	seriedad	que	se	otorga	a	cualquier	decisión	estratégica	de	primer	
orden,	las	condiciones	que	permiten	que	ese	núcleo	se	transmita	y	se	renueve	con	independencia	de	quiénes,	
en	cada	momento	particular,	lo	porten.	

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	de	una	institución	de	fútbol	de	élite	no	sobrevive,	
por	sí	sola,	al	recambio	de	las	personas	que	la	produjeron.	Sobrevive	

únicamente	cuando	la	institución	ha	construido	la	arquitectura	que	permite	
que	el	núcleo	de	estándares,	comportamientos	y	conocimiento	tácito	que	hace	

posible	esa	superioridad	se	transmita,	de	manera	deliberada,	a	cada	
generación	sucesiva	de	jugadores,	entrenadores	y	dirigentes,	antes	de	que	la	
generación	anterior	se	disperse,	y	se	renueve,	además,	cada	vez	que	las	
condiciones	bajo	las	cuales	ese	núcleo	fue	construido	dejan	de	ser	las	

condiciones	bajo	las	cuales	debe	sostenerse.	

Cada	 uno	 de	 los	 verbos	 que	 componen	 esta	 proposición	—transmitir,	 renovar,	 sostener—	 designa	 una	
función	que	ningún	contingente	de	portadores,	por	excepcional	que	sea	en	un	momento	dado,	puede	ejercer	
por	 sí	 solo	 de	manera	 indefinida,	 y	 cuya	 ausencia	 empobrece,	 de	manera	 sustancial,	 la	 capacidad	 de	 la	
institución	de	 conservar	 su	posición	más	 allá	del	 ciclo	 competitivo	que	hoy	protagoniza.	Una	 institución	
puede	 poseer,	 hoy,	 un	 núcleo	 cultural-competitivo	 extraordinario	 y,	 sin	 embargo,	 no	 haber	 construido	
ningún	mecanismo	capaz	de	transmitirlo;	puede	poseer	mecanismos	de	transmisión	razonablemente	sólidos	
y,	sin	embargo,	no	haberlos	sometido	nunca	a	la	prueba	más	severa	que	enfrentarán,	la	salida	simultánea	de	
sus	principales	portadores;	puede,	incluso,	haber	atravesado	con	éxito	una	transición	generacional	y,	aun	así,	
no	poseer	todavía	la	capacidad	de	renovar	ese	mismo	sistema	de	transmisión	cuando	la	siguiente	transición,	
inevitablemente,	se	presente	bajo	condiciones	distintas	de	las	que	hicieron	eficaz	a	la	anterior.	

III		·		Por	qué	la	superioridad	episódica	nunca	fue	la	forma	más	alta	de	superioridad	
Queda,	para	cerrar	este	volumen,	una	última	precisión	que	conviene	formular	con	la	misma	claridad	con	la	
que	se	formuló	al	cierre	del	trabajo	que	precede	a	este.	La	grandeza	institucional	que	más	se	admira	en	el	
fútbol	 de	 élite	—la	 que	 se	 sostiene	 durante	 una	 década,	 o	 durante	 varias,	 produciendo	 generación	 tras	
generación	el	mismo	tipo	de	resultado—	no	consiste,	como	el	análisis	convencional	 tiende	a	suponer,	en	
haber	 contado	 con	 una	 sucesión	 afortunada	 de	 talento	 excepcional.	 Consiste,	 casi	 siempre,	 en	 haber	
construido,	de	manera	consciente	o	mediante	una	combinación	particularmente	favorable	de	circunstancias	
que	 la	 institución	 supo	 después	 institucionalizar,	 los	 mecanismos	 que	 permitieron	 que	 ese	 talento	 se	
repusiera	a	sí	mismo	antes	de	agotarse.	

Un	 club	que	hoy	domina	 su	 categoría	 competitiva,	 pero	 cuya	 superioridad	depende	por	 completo	de	un	
contingente	de	portadores	que	no	tiene	sucesores	identificados,	de	un	arquitecto	cuya	salida	nadie	dentro	
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de	la	institución	ha	preparado	con	la	anticipación	que	este	trabajo	ha	reclamado	en	reiteradas	ocasiones,	o	
de	estándares	de	exigencia	que	solo	se	sostienen	mientras	esas	personas	concretas	permanecen	presentes,	
no	ha	alcanzado	todavía	la	forma	de	superioridad	que	este	volumen	se	ha	propuesto	describir.	Ha	alcanzado,	
en	cambio	—y	esta	distinción,	formulada	con	precisión,	es	la	que	da	sentido	a	todo	lo	desarrollado	en	las	
páginas	anteriores—	una	superioridad	episódica:	genuina	mientras	dura,	pero	estructuralmente	condenada	
a	 disolverse	 en	 el	momento	 en	 que	 las	 personas	 y	 las	 circunstancias	 que	 la	 sostenían,	 inevitablemente,	
cambien.	

La	ha	alcanzado,	en	cambio,	aquella	institución	cuya	arquitectura	le	permite	producir,	transmitir	y	renovar,	
de	manera	recurrente,	las	condiciones	de	su	propio	éxito,	generación	tras	generación,	incluso	después	de	que	
los	 nombres	 que	 hoy	 protagonizan	 sus	 resultados	 hayan	 sido	 reemplazados	 por	 otros	 que	 todavía	 no	
conocemos.	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	solo	si	posee,	hoy,	un	sistema	capaz	de	producir	superioridad	—
la	pregunta	que	el	trabajo	anterior	sobre	esta	misma	arquitectura	ya	se	propuso	responder—,	sino	si	ese	
sistema	posee,	además,	la	capacidad	de	reproducirse	a	sí	mismo	en	las	personas	que	todavía	no	han	llegado,	
frente	a	rivales	que,	exactamente	con	la	misma	determinación,	compiten	también	por	construir	la	suya.	
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CIERRE 	DEL 	TRABAJO 	

Glosario	Operativo	Ampliado	
	

Términos	centrales	de	la	teoría	desarrollada	en	este	volumen,	a	modo	de	referencia	rápida	y	de	consulta	ágil.	

Arquitecto.	 	Figura	—entrenador,	director	deportivo	o	una	combinación	estrecha	de	 liderazgo	 técnico	y	
deportivo—	 que	 durante	 un	 periodo	 prolongado	 ha	 personificado	 y	 sostenido	 las	 funciones	 de	 diseño,	
protección	y	reforzamiento	del	núcleo	cultural-competitivo	de	la	institución.	Su	salida	concentra	el	mayor	
riesgo	sistémico	de	discontinuidad	que	la	institución	enfrentará.	

Ciclo	de	disolución.		Dinámica	sistémica	en	la	cual	el	debilitamiento	del	núcleo	cultural-competitivo	produce	
condiciones	que	aceleran	ese	mismo	debilitamiento:	menor	densidad	de	portadores,	transmisión	degradada,	
pérdida	de	 legitimidad	 interna	del	núcleo,	 y	dificultad	creciente	para	atraer	perfiles	 compatibles,	 en	una	
espiral	que	se	profundiza	con	cada	ciclo	competitivo	adicional.	

Ciclo	de	refuerzo	(de	la	continuidad	cultural).		Dinámica	sistémica	en	la	cual	un	contingente	de	portadores	
denso	y	activo	eleva	la	eficiencia	de	conversión	de	la	institución,	refuerza	la	legitimidad	interna	del	núcleo,	
facilita	la	atracción	de	perfiles	compatibles,	y	mantiene	o	eleva	la	densidad	de	portadores	por	encima	del	
umbral	crítico,	alimentándose	de	sus	propios	resultados.	

Contingente	de	portadores.	 	Conjunto	 limitado	de	personas	—principalmente	 jugadores,	 pero	 también	
miembros	 del	 cuerpo	 técnico	 y	 del	 entorno	 de	 rendimiento—	 que	 han	 internalizado	 el	 núcleo	 cultural-
competitivo	y	en	quienes	este	reside	de	manera	desproporcionada	respecto	del	resto	de	la	institución.	

Fuga	de	aprendizaje.		Pérdida	que	ocurre	cuando	la	experiencia	acumulada	por	la	institución	sobre	cómo	
gestionar	 transiciones	 generacionales	 y	 momentos	 de	 adversidad	 no	 se	 incorpora	 a	 la	 arquitectura	
institucional,	y	se	dispersa	junto	con	las	personas	que	la	generaron.	

Fuga	de	continuidad.		Pérdida	sistemática	de	la	capacidad	del	sistema	para	mantener,	a	lo	largo	del	tiempo,	
un	contingente	suficiente	de	portadores	del	núcleo,	manifestada	como	reducción	de	la	densidad	de	referentes	
vivos	capaces	de	modelar,	corregir	y	transmitir	los	estándares.	

Fuga	de	cultura.		Degradación	de	los	elementos	constitutivos	del	núcleo	mismo:	descenso	de	los	estándares	
de	 exigencia	 efectivamente	 vividos,	 debilitamiento	 de	 los	 comportamientos	 ante	 la	 presión,	 pérdida	 de	
conocimiento	tácito,	distorsión	de	los	marcos	interpretativos	y	dilución	del	sentido	de	identidad	competitiva.	

Fuga	de	interfaz	(de	transmisión).		Ruptura	o	degradación	del	proceso	mediante	el	cual	el	núcleo	cultural-
competitivo	se	transmite	de	una	generación	de	portadores	a	 la	siguiente,	particularmente	en	 la	conexión	
entre	la	cantera	y	el	primer	equipo.	

Guardianes	del	ADN.		Miembros	de	la	institución	que	ejercen	de	manera	activa	las	funciones	de	modelado,	
corrección,	 traducción	 del	 núcleo	 a	 los	 nuevos	 integrantes,	 legitimación	 de	 la	 exigencia	 y	 memoria	
competitiva.	Son	los	transmisores	principales	del	núcleo	cultural-competitivo,	distintos	y	más	reducidos	que	
el	contingente	de	portadores	en	su	sentido	más	amplio.	

Núcleo	 cultural-competitivo.	 	 Conjunto	 relativamente	 estable	 de	 estándares	 de	 exigencia,	
comportamientos	 ante	 la	 presión,	 conocimiento	 tácito,	 marcos	 interpretativos	 y	 sentido	 de	 identidad	
competitiva	 que	determina	 cómo	una	 institución	 compite,	 cómo	 integra	 a	 sus	 nuevos	miembros	 y	 cómo	
responde	a	la	adversidad	cuando	las	condiciones	dejan	de	ser	favorables.	
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Personalización	 del	 sistema.	 	 Fenómeno	 mediante	 el	 cual	 una	 institución	 confunde	 la	 solidez	 de	 su	
arquitectura	de	continuidad	con	la	capacidad	individual	de	su	arquitecto	actual,	sin	advertir	que	buena	parte	
de	lo	que	interpreta	como	sistema	institucionalizado	depende,	en	realidad,	de	 la	autoridad	y	 la	presencia	
personal	de	esa	figura.	

Solapamiento	generacional.		Principio	de	diseño	que	consiste	en	asegurar	que,	en	todo	momento,	coexistan	
dentro	de	la	institución	miembros	de	más	de	una	generación	de	portadores,	de	modo	que	la	salida	de	los	más	
veteranos	nunca	ocurra	antes	de	que	los	más	jóvenes	hayan	tenido	tiempo	suficiente	de	exposición	sostenida	
al	núcleo	que	deben	heredar.	

Superioridad	episódica.		Superioridad	que	se	sostiene	mientras	permanecen	intactas	las	circunstancias	y	
las	personas	concretas	que	la	hicieron	posible,	pero	que	carece	de	una	arquitectura	capaz	de	regenerar	las	
condiciones	de	su	propio	éxito	una	vez	que	aquellas	cambian.	

Superioridad	 que	 se	 renueva.	 	 Superioridad	 que	 reside	 en	 la	 capacidad	 del	 sistema	 para	 transmitir	 y	
regenerar	el	núcleo	cultural-competitivo	a	través	de	sucesivas	generaciones,	manteniéndolo	por	encima	del	
umbral	crítico	y	atravesando	las	transiciones	de	su	arquitecto	sin	disolverse.	

Transmisión	 diseñada.	 	 Conjunto	 de	mecanismos	 formales	 o	 semiformales	 que	 la	 institución	 pone	 en	
marcha	de	manera	deliberada	para	facilitar	el	paso	del	núcleo	de	una	generación	de	portadores	a	la	siguiente:	
criterios	explícitos	de	ajuste	cultural	en	la	contratación,	roles	formales	de	mentoría,	procesos	de	integración	
de	nuevos	miembros.	

Transmisión	tácita.	 	Transmisión	del	núcleo	que	ocurre	a	 través	de	 la	convivencia	cotidiana,	el	ejemplo	
reiterado,	la	corrección	informal	entre	pares	y	la	participación	conjunta	en	experiencias	de	alta	intensidad	
competitiva.	Es	la	forma	más	potente,	y	al	mismo	tiempo	la	más	frágil	ante	la	discontinuidad,	de	transmisión.	

Umbral	 crítico.	 	Densidad	 y	 calidad	mínimas	del	 contingente	de	portadores	por	debajo	de	 las	 cuales	 la	
capacidad	del	sistema	para	transmitir	y	regenerar	sus	estándares	se	vuelve	gravemente	insuficiente.	Una	vez	
cruzado,	la	erosión	tiende	a	acelerarse	de	manera	no	lineal.	

Ventaja	de	primer	orden	(cultural).		Poseer,	en	un	momento	determinado,	un	núcleo	cultural-competitivo	
fuerte	y	por	encima	del	umbral	crítico.	Genuina	pero	frágil,	porque	depende	de	personas	concretas	sujetas	a	
un	ciclo	de	permanencia	finito.	

Ventaja	de	segundo	orden	(cultural).		Poseer	la	arquitectura	capaz	de	producir	y	transmitir,	de	manera	
sistemática	y	repetida,	nuevos	contingentes	de	portadores	del	núcleo	a	través	de	sucesivas	generaciones,	con	
independencia	de	qué	individuos	específicos	la	atraviesen	en	un	momento	dado.	

Ventaja	de	tercer	orden	(cultural).		Poseer	la	capacidad	de	renovar,	de	manera	periódica	y	proactiva,	los	
propios	mecanismos	de	transmisión	del	núcleo	cuando	las	condiciones	del	entorno	competitivo	o	el	perfil	de	
sus	 protagonistas	 cambian	 de	manera	 sustancial.	 La	 forma	más	 exigente	 y	 menos	 frecuente	 de	 ventaja	
cultural	sostenible.	
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CIERRE 	DEL 	TRABAJO 	

Nota	Metodológica	sobre	el	Estudio	de	Casos	de	
Continuidad	y	Erosión	
	

El	marco	desarrollado	en	este	volumen	está	orientado	a	la	aplicación	diagnóstica	y	al	diseño	institucional.	Su	
uso	para	el	estudio	de	casos	históricos	o	contemporáneos	—como	el	desarrollado	en	el	Capítulo	IX	de	este	
trabajo—	exige,	sin	embargo,	ciertas	precauciones	metodológicas	que	conviene	explicitar.	

En	primer	lugar,	el	núcleo	cultural-competitivo	es,	por	definición,	en	gran	medida	tácito.	No	se	deja	capturar	
de	manera	exhaustiva	por	fuentes	públicas	—resultados,	declaraciones,	organigramas,	entrevistas—,	y	toda	
reconstrucción	externa	de	su	estado	en	una	institución	particular	es,	necesariamente,	parcial	e	inferencial.	
Un	análisis	riguroso	debe	distinguir	con	claridad	entre	lo	que	puede	documentarse	con	evidencia	directa	y	
lo	que	solo	puede	proponerse	como	interpretación	plausible	a	partir	de	indicios	convergentes:	patrones	de	
rotación	 observables,	 duración	 comparada	 de	 los	 ciclos	 de	 éxito	 y	 de	 declive,	 testimonios	 consistentes	
provenientes	de	distintas	fuentes,	y	coherencia	o	contradicción	entre	el	discurso	institucional	y	las	decisiones	
efectivamente	tomadas.	

En	segundo	lugar,	los	resultados	deportivos	constituyen,	como	quedó	establecido	a	lo	largo	de	este	trabajo,	
un	 indicador	 rezagado	 de	 la	 continuidad,	 no	 un	 indicador	 directo	 de	 ella.	 Una	 institución	 puede	 estar	
erosionando	su	núcleo	mientras	todavía	gana,	sostenida	por	la	inercia	de	un	contingente	que	aún	no	se	ha	
dispersado,	y	puede	estar	reconstruyéndolo	con	solidez	mientras	todavía	no	recupera	resultados	visibles.	
Cualquier	análisis	que	se	apoye	casi	exclusivamente	en	la	secuencia	de	trofeos	o	en	la	posición	en	la	tabla	
corre	el	riesgo	de	confundir	superioridad	episódica	con	superioridad	que	se	renueva,	y	de	datar	de	manera	
errónea	el	verdadero	inicio	de	un	proceso	de	erosión	o	de	recuperación.	

En	tercer	lugar,	la	aplicación	rigurosa	del	protocolo	de	diagnóstico	desarrollado	en	el	Capítulo	X	requiere,	
idealmente,	acceso	a	información	interna	de	calidad	o,	en	su	defecto,	una	triangulación	cuidadosa	de	fuentes	
que	 permita	 aproximarse	 con	 razonable	 confianza	 al	 estado	 real	 del	 contingente	 de	 portadores,	 al	
funcionamiento	efectivo	de	los	mecanismos	de	transmisión,	y	a	la	presencia	o	ausencia	de	fugas	activas.	Los	
análisis	 apoyados	 exclusivamente	 en	 fuentes	 externas	 deben	 presentarse,	 en	 consecuencia,	 como	
diagnósticos	tentativos,	y	no	como	evaluaciones	definitivas.	

En	 cuarto	 lugar,	 la	 identidad	 institucional	 condiciona	 de	manera	 decisiva	 la	 interpretación	 de	 cualquier	
hallazgo,	 conforme	 a	 lo	 desarrollado	 en	 el	 Capítulo	 XI.	 Lo	 que	 constituye	 una	 densidad	 insuficiente	 de	
guardianes	o	una	rotación	excesiva	del	contingente	en	una	institución	orientada	a	la	continuidad	de	largo	
plazo	puede	resultar	perfectamente	compatible	con	la	lógica	de	una	institución	cuyo	modelo	de	negocio	exige	
monetizar	generaciones	de	manera	periódica,	y	viceversa.	Ningún	estudio	de	caso	resulta	completo	sin	haber	
establecido,	primero,	cuál	es	la	identidad	real	de	la	institución	analizada.	

Por	último,	este	marco	no	está	diseñado	para	producir	relatos	heroicos	ni	condenas	retrospectivas	sobre	
instituciones	o	personas	particulares.	Está	diseñado	para	identificar	arquitecturas,	mecanismos,	umbrales	y	
dinámicas	que	resultan,	en	última	instancia,	transferibles	más	allá	del	caso	específico	que	se	examine	en	cada	
aplicación.	El	valor	de	cualquier	estudio	de	caso	no	reside	en	si	la	institución	analizada	actuó	bien	o	mal	en	
un	sentido	moral,	sino	en	si	permite	observar,	con	mayor	nitidez,	las	condiciones	bajo	las	cuales	un	núcleo	
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cultural-competitivo	se	transmite,	se	erosiona	o	se	regenera.	Solo	cuando	el	estudio	de	casos	se	subordina	a	
esta	finalidad	deja	de	ser	mera	ilustración	anecdótica	y	se	convierte	en	lo	que	este	trabajo	se	ha	propuesto	
ofrecer	 desde	 su	 primera	 página:	 un	 instrumento	 de	 refinamiento	 teórico	 y	 de	 aprendizaje	 institucional	
genuinamente	transferible.	


