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LA ARQUITECTURA DE LA VENTAJA

TESIS CENTRAL

La Proposicion que Sostiene este Volumen

La superioridad competitiva sostenible no se agota en la Capacidad que una institucion construye
ni en la eficiencia con que la Convierte en desempeno observable. Reside, en ultima instancia, en la
arquitectura que permite transmitir y regenerar el niicleo cultural-competitivo —el conjunto de
estdndares de exigencia, comportamientos bajo presién, conocimiento tdcito e identidad que
convierte el talento individual en desempenio colectivo recurrente— a través de sucesivas
generaciones de jugadores, entrenadores y dirigentes. Una institucion puede poseer hoy una
Capacidad elevada y una Conversién eficiente y, sin embargo, ser estructuralmente frdgil si ese
desemperio depende de un contingente de portadores del niicleo que no se renueva de manera
deliberada. La diferencia entre dominar durante una generacién y sostener la posibilidad de
dominar generacioén tras generaciéon no reside en el talento disponible ni en los recursos
acumulados: reside en si la arquitectura institucional incorpora, o no, mecanismos explicitos de
continuidad, transmision y regeneracion del niicleo que hace posible que la ventaja sobreviva a las

personas concretas que la protagonizaron.
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PRELIMINARES

El Limite de las Victorias que no se Transmiten

Cada cierto namero de afios, el fatbol de élite ofrece el mismo espectaculo desconcertante. Un club que ha
dominado su competiciéon durante una década, o mas, comienza a perder: primero de manera esporadica,
luego de forma sistemadtica, 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 mas, la fortuna ha dejado de acompafiar. Todas estas explicaciones contienen fragmentos de
verdad. Ninguna alcanza el nucleo del problema.

Porque el fendbmeno que realmente se observa no es, en sentido estricto, que el club haya dejado de ganar.
Es que ha dejado de saber cémo se gana. La diferencia es decisiva y con frecuencia se pasa por alto
precisamente porque resulta menos comoda de admitir. Un mal ciclo competitivo puede corregirse con
ajustes tacticos, con fichajes puntuales o con un cambio de direccién 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 categoria completamente distinta de problema: es la erosion silenciosa de
aquello que permitia convertir recursos en resultados, generacion tras generacion, incluso cuando las
personas concretas que protagonizaban esos resultados ya no estaban presentes para sostenerlos.

Una teoria anterior sobre la superioridad competitiva en el futbol de élite establecié que el desempefio
observable de una institucion 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 Conversion Competitiva, entendida como la eficiencia con la que ese potencial se
materializa efectivamente en el terreno de juego y fuera de él. Esa teoria distinguid, ademas, entre poseer
una ventaja en un momento determinado y poseer la arquitectura capaz de producir nuevas ventajas de
manera sistemadtica, e introdujo la nocién de que la forma mas exigente y mas 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 precisiéon que
merece: ;qué le ocurre a esa arquitectura cuando cambian, de manera irreversible, las personas que la
construyeron? Una institucién puede haber alcanzado, en un momento dado, una Capacidad extraordinaria
y una Conversion 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 estandares y la
identidad competitiva en un nucleo reducido de personas —jugadores, entrenadores, directivos— sin haber
construido, en paralelo, los mecanismos que permiten que ese nucleo se transmita, se renueve y sobreviva a
la salida de sus portadores originales.

Este es el fendmeno que el presente trabajo se propone examinar con rigor conceptual: no la construcciéon
de la ventaja, sino su continuidad. No qué hace superior a una institucién en un momento dado, sino qué
determina si esa superioridad sobrevivird al recambio inevitable de quienes la hicieron posible. El
argumento central puede formularse de manera anticipada, aunque su desarrollo completo exija el recorrido
integro de los capitulos que siguen: toda instituciéon de fatbol de élite alberga, en su interior, un nicleo
cultural-competitivo —un conjunto relativamente estable de estdndares, comportamientos y conocimiento
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tacito que determina co6mo se compite cuando las condiciones dejan de ser favorables—, y la superioridad
de esa institucién solo se sostiene en el tiempo en la medida en que existan mecanismos deliberados para
transmitir ese nucleo a las generaciones sucesivas antes de que la salida de sus portadores actuales lo
disuelva.

El lector encontrarg, en las paginas que siguen, una progresion que parte de la definicién precisa de ese
nucleo y de las condiciones bajo las cuales se degrada, avanza hacia los mecanismos concretos —tacitos y
disefiados— mediante los cuales una institucién puede transmitirlo, examina el momento de mayor
fragilidad sistémica que enfrenta cualquier arquitectura de continuidad —la salida de la figura que durante
afios personificé y sostuvo el sistema—, y culmina en un protocolo de diagnéstico aplicado y en una reflexiéon
sobre laresponsabilidad que recae, en esta materia especifica, sobre quienes dirigen una institucion de fatbol
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 sucesién aplicable de manera mecénica a cualquier
circunstancia. Es un trabajo escrito para quienes estan dispuestos a aceptar una premisa incomoda: que la
grandeza institucional mas admirada —Ia 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 si mismo antes de agotarse.
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VOLUMEN II - CAPITULO 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 erosion
silenciosa de algo mucho mds profundo.

1 - El patréon que se repite

Existe un patron que cualquier observador atento del fatbol de élite reconoce, aunque rara vez logra
nombrarlo con precisién. Una institucion alcanza, durante un periodo prolongado, un nivel de desempefio
que sus rivales no logran igualar. Gana con una regularidad que empieza a parecer estructural mas que
circunstancial; produce, temporada tras temporada, el mismo tipo de resultado que en algin momento
parecid excepcional y que, con el tiempo, empieza a parecer previsible. Y entonces, en algiin 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 institucién: 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 producia. 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
sefialar con precision.

Lo notable de este patréon no es que ocurra —toda superioridad competitiva, en cualquier industria, enfrenta
eventualmente presidn erosiva—, sino la persistencia con la que se malinterpreta mientras ocurre. Los
diagnosticos que circulan en el momento son, casi invariablemente, diagndsticos de superficie: se culpa al
entrenador que sustituy6 al anterior, se culpa a una directiva que ya no invierte con la misma ambicion, se
culpa auna generacién de jugadores que envejecio6 sin que hubiera un recambio de calidad comparable. Estos
diagndsticos no son necesariamente falsos. Son, en el mejor de los casos, sintomas correctamente observados
de una causa que permanece sin nombrar: la institucién ha perdido, de manera silenciosa y acumulativa, algo
que poseia y que resultaba indispensable para producir el desempefio que la hizo excepcional, y ese algo no
era ni el entrenador, ni el presupuesto, ni ningin jugador en particular.

II - La respuesta insuficiente: el agotamiento del talento

La explicacién mas frecuente que se ofrece ante este fendmeno es también la mas incompleta: el club se
quedd sin talento suficiente. Los grandes jugadores se retiraron, fueron vendidos o simplemente dejaron de
rendir al nivel que sostenia la superioridad previa, y nadie los sustituy6 con calidad equivalente. Esta
explicacion 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 engafiosa.

Es incompleta porque trata como causa lo que con frecuencia es, en realidad, otra manifestaciéon del mismo
problema subyacente. La pregunta relevante no es si los jugadores excepcionales se fueron —eso, tarde o
temprano, ocurre siempre, en cualquier institucion, sin excepcién—, sino si la instituciéon habia construido,
mientras esos jugadores todavia estaban presentes, un sistema capaz de producir sus sucesores naturales.
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Un club cuya superioridad depende enteramente de una generacién 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 generaciéon permanecio junta, una ventaja que
nunca dejo de ser prestada. Cuando esa generacion se dispersa, lo que se revela no es la pérdida de talento
—fenoémeno inevitable y previsible—, sino la ausencia, ya presente desde antes, de un mecanismo capaz de
reponerlo.

Hay, ademas, una segunda razoén por la que la explicacion del agotamiento del talento resulta insuficiente: en
un numero sorprendente de casos, el talento nominal disponible tras el declive no es sustancialmente
inferior al disponible durante el periodo de superioridad. Los sistemas de captacién y formacién de muchas
instituciones que atraviesan procesos de erosidn 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 mas eficaces
colectivamente. Lo que se ha perdido no es, entonces, la materia prima. Es la capacidad de convertir esa
materia prima en el tipo especifico de desempeio colectivo, bajo presiéon y de manera sostenida, que la
institucién producia anteriormente. Esta observacion resulta decisiva, porque desplaza el foco del analisis
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 mas dificil de observar desde fuera.

111 - Declive de resultado versus declive de sistema

Resulta indispensable, para avanzar con rigor, distinguir dos fenémenos que el andlisis convencional
confunde de manera sistematica: el declive de resultado y el declive de sistema.

El declive de resultado es una caida temporal en el desempefio observable —peores posiciones en la tabla,
menos titulos, 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 tacticas desafortunadas, una temporada de transicién deliberada mientras se integra
una nueva generacion. 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 fendmeno de naturaleza completamente distinta: no es una caida temporal dentro
de una arquitectura intacta, sino la erosion 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 desempefio que la institucién producia
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 erosiond, un proceso que —como se argumentara en
capitulos posteriores— tiende a tomar afios, no temporadas, y que rara vez puede acelerarse mediante
inversién financiera adicional una vez que el deterioro se ha consolidado.

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

1V - La hipétesis de la discontinuidad

La hipdtesis central que este trabajo desarrolla puede formularse, en esta etapa inicial, de manera todavia
preliminar: toda institucién de fttbol de élite que alcanza un periodo prolongado de superioridad lo hace
porque ha construido —de manera deliberada o, con mas frecuencia de la que suele admitirse, accidental—
un conjunto relativamente estable de estandares de exigencia, comportamientos ante la presion,
conocimiento tacito y sentido de identidad competitiva que determina cémo esa institucién compite cuando
las condiciones no son favorables. Ese conjunto reside, en cada momento dado, en un namero 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 practica cotidiana de la institucion.

La superioridad se sostiene mientras ese conjunto permanece por encima de una densidad minima de
portadores capaces de transmitirlo. Se erosiona, de manera silenciosa primero y luego evidente, cuando esos
portadores se marchan —por retiro, por transferencia, por decisién directiva— a un ritmo superior al que la
institucién 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 simultanea, sin
que exista un mecanismo deliberado de transmision que permita a la siguiente generacién heredar lo que la
anterior habia construido.

Esta hipotesis tiene una implicaciéon que merece subrayarse desde ahora, porque atraviesa el resto de este
trabajo: la discontinuidad no es un evento que le ocurre a una instituciéon desde fuera, como ocurriria con
una crisis financiera externa o un cambio regulatorio. Es una vulnerabilidad estructural que la propia
institucién construye, con frecuencia sin advertirlo, en el mismo proceso mediante el cual construye su
superioridad. Cuanto mas concentra una instituciéon el conocimiento, los estdndares y la identidad
competitiva en un nimero 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 instituciéon 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 gestion convencional

Existe una razdn concreta por la cual este tipo de erosidn resulta tan dificil de anticipar para quienes dirigen
instituciones de futbol 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 cuestion: el nticleo cultural-competitivo de una institucion es, casi
por definicion, invisible en los indicadores que habitualmente se monitorean.

Los resultados deportivos —el indicador que casi toda direccién de club observa con mayor atencién— son,
respecto de este fendmeno, un indicador rezagado y con frecuencia engafioso. Una instituciéon puede estar
erosionando de manera activa su ntcleo cultural-competitivo mientras todavia gana, sostenida por la inercia
de un contingente de portadores que atin no se ha dispersado del todo, o por un ciclo favorable de resultados
que enmascara temporalmente un deterioro ya en marcha. Simétricamente, una instituciéon puede estar
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reconstruyendo con solidez su nucleo mientras todavia no recupera resultados visibles, porque la
reconstruccién de un sistema de transmision cultural exige tiempo de maduracién que ningun fichaje
puntual puede acelerar. Quien gestiona un club guidndose exclusivamente por el resultado inmediato
descubre, casi siempre, la erosién de su nucleo inicamente 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 gestion deportiva carece de
vocabulario preciso para nombrar este fenémeno, y tiende a describirlo mediante metaforas —"perdimos la
identidad", "ya no somos los mismos", "se rompid algo en el vestuario”"— que resultan evocadoras pero
inservibles para el diagnoéstico y la intervencién sistematica. Sin un vocabulario riguroso que permita
distinguir qué exactamente se erosiona, déonde reside, y qué mecanismos concretos podrian haberlo
protegido, la gestién de esta dimensién queda librada a la intuicién de quienes, casualmente, la poseen, y
ausente en aquellas instituciones que mas la necesitarian.

VI - El objeto de este volumen

El proposito de las paginas que siguen es corregir esa carencia: dotar de precisiéon conceptual a un fenémeno
que, hasta ahora, se ha descrito principalmente mediante anécdota y metafora. Se trata de establecer, con el
mismo rigor con el que la teoria precedente definié la Capacidad y la Conversién Competitiva, qué es
exactamente el nucleo cultural-competitivo de una instituciéon, de qué estd compuesto, donde reside
fisicamente dentro de la organizacion, bajo qué condiciones se transmite con éxito de una generacion a la
siguiente, y qué mecanismos concretos —algunos deliberados, la mayoria descuidados— determinan si una
institucién 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 dimension adicional, marginal o decorativa, que se agrega a la arquitectura de la ventaja
ya descrita. Se trata, como quedara establecido a lo largo de este trabajo, de la condicion sin la cual ninguna
de las demas dimensiones de esa arquitectura —por s6lidamente construidas que estén en un momento
dado— puede sobrevivir al paso inevitable de las generaciones que las protagonizan. Una institucién puede
haber resuelto, con notable sofisticacién, el problema de construir Capacidad y de convertirla eficientemente
en desempeiio, y sin embargo estar, sin saberlo, a un solo recambio generacional de distancia de perder todo
aquello que habia construido. Comprender por qué ocurre esto, y qué puede hacerse para impedirlo, es el
propésito que da sentido a este volumen.
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El Nucleo Cultural-Competitivo: Definicion,
Composicion y Umbral Critico

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

I - Delimitar el objeto: qué es y qué no es el nicleo cultural-competitivo

Antes de avanzar es indispensable fijar, con la mayor precision posible, el objeto central de este trabajo. El
nucleo cultural-competitivo de una instituciéon de fatbol de élite es el conjunto relativamente estable de
estdndares de exigencia, comportamientos ante la presion, conocimiento tacito y sentido de identidad
competitiva que determina cdmo esa institucién compite, cémo integra a sus nuevos miembros y cdmo
responde a la adversidad cuando las condiciones dejan de ser favorables.

Conviene, para evitar ambigliedades que resultaran costosas mas adelante, precisar qué no es el nucleo
cultural-competitivo. No es la cultura corporativa declarada de la institucion —el conjunto de valores que
aparecen en documentos institucionales, discursos directivos o materiales de comunicacién—, que puede
coincidir con el nucleo real o puede, con la misma facilidad, constituir una ficciéon aspiracional sin ningin
correlato en el comportamiento efectivo del vestuario. No es tampoco la identidad institucional en el sentido
mas amplio desarrollado en el trabajo anterior sobre esta misma arquitectura —el propdsito fundacional,
los stakeholders, el modelo de negocio—, que opera en un nivel mas estructural y de cambio mas lento. Y no
es, finalmente, ningn individuo en particular, por central que resulte su rol: ni el entrenador, ni el capitan,
ni la figura histérica que con mayor frecuencia se asocia, en el discurso publico, con "el alma" del club. El
nucleo cultural-competitivo puede residir de manera desproporcionada en algunas de estas personas, y de
hecho asi ocurre casi siempre, pero no se identifica con ninguna de ellas: sobrevive, cuando la arquitectura
de transmision 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 nucleo cultural-competitivo y la cultura corporativa declarada merece una precision
adicional, porque es fuente frecuente de error diagnostico. Una institucion 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 ntcleo cultural-competitivo débil o en franco proceso
de erosion, si ese lenguaje no encuentra correlato en lo que efectivamente se premia, se tolera o se corrige
en el dia a dia del vestuario y del cuerpo técnico. El ndcleo cultural-competitivo no se mide por lo que la
institucién dice ser. Se mide por lo que sus miembros hacen, sin que nadie los observe, cuando el resultado
no acompafa.

11 - Los cinco componentes del nticleo

El ndcleo cultural-competitivo, pese a su naturaleza en gran medida intangible, admite descomponerse en
cinco elementos constitutivos que operan de manera interdependiente pero que resulta ttil distinguir con
precision analitica, porque cada uno se transmite, se erosiona y se diagnostica de manera distinta.
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Los estandares de exigencia son el nivel de intensidad, disciplina y calidad de ejecucién que la institucién
considera normal en su operacion cotidiana —en el entrenamiento, en la preparacion fisica, en el cuidado
del detalle tactico— y que, precisamente por haberse vuelto normal para quienes lo viven, deja de percibirse
como una eleccién deliberada y empieza a operar como un piso implicito por debajo del cual ninglin miembro
competente de la institucién esta dispuesto a operar. Son, con frecuencia, el componente mas visible del
nucleo, y también el que primero se degrada cuando la erosidn comienza: basta con que un ndmero suficiente
de nuevos integrantes no haya internalizado ese piso implicito para que la exigencia promedio del grupo
empiece a descender, casi siempre de manera imperceptible temporada tras temporada.

Los comportamientos bajo presién 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 incoémodas o una decision arbitral controvertida.
Toda institucién 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 automaticamente cuando la presién aumenta.
Este repertorio es, precisamente por su naturaleza automatica y no deliberativa, extraordinariamente dificil
de ensefiar mediante instruccion explicita, y se transmite casi exclusivamente mediante la exposicion directa
—jugar junto a, entrenar bajo, convivir con— quienes ya lo poseen.

El conocimiento tacito es el tercer componente: el conjunto de saberes practicos sobre cémo gestionar el
vestuario, cémo administrar una racha de resultados, como preparar una competencia decisiva, cémo
integrar a un fichaje de perfil complicado, que ninguna institucién 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 tactico que puede
documentarse y transmitirse mediante formacién estructurada, se pierde casi por completo cuando su
portador abandona la institucién sin que haya existido un proceso deliberado de transferencia previa.

Los marcos interpretativos constituyen el cuarto componente: las categorias compartidas mediante las
cuales los miembros de la instituciéon 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 cuales no, qué tipo de critica externa merece atencién y cudl debe ignorarse. Estos
marcos determinan, en gran medida, como reacciona la instituciéon ante sefiales ambiguas del entorno, y su
ausencia o fragmentaciéon —cuando distintos grupos dentro de la misma institucién interpretan la misma
situaciéon de manera radicalmente distinta— es con frecuencia uno de los primeros sintomas visibles de que
el nucleo se encuentra en proceso de disolucidn.

El sentido de identidad competitiva, finalmente, es el quinto componente: la conviccion compartida, no
siempre articulada de manera explicita, sobre qué tipo de institucién es esta y qué tipo de desempefio le
corresponde por derecho propio. Este componente opera como un ancla psicoldgica que sostiene la exigencia
incluso en ausencia de presion externa inmediata, y su erosion —cuando una instituciéon 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.

111 - Donde reside el niicleo: el contingente de portadores
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El ntcleo cultural-competitivo, precisamente por su naturaleza en gran medida tacita e intangible, no puede
residir en documentos, en manuales de valores ni en la infraestructura fisica de la institucion. 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 nucleo 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 institucion.

Esta concentracién es una consecuencialégica de la naturaleza tacita del fen6meno: un estandar de exigencia,
un patréon de respuesta ante la presion o un cuerpo de conocimiento no codificado solo puede transmitirse
mediante la observacion directa y la practica compartida con quien ya lo posee, no mediante su mera
declaracién formal. De ahi se sigue una propiedad critica del contingente de portadores que atravesara el
resto de este trabajo: su tamafio relativo dentro de la institucién —no su tamafio absoluto, sino su proporcién
respecto del total de miembros activos en cada momento— determina, en gran medida, la capacidad efectiva
de la institucién para transmitir su nucleo 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 esta distribuido de manera que cada nuevo
integrante tiene contacto sostenido con varios de sus miembros, la transmisién del ndcleo ocurre de manera
relativamente natural, casi como efecto colateral de la convivencia cotidiana. Cuando ese contingente se
reduce —por retiro, por transferencia, por decision directiva de renovacion acelerada— por debajo de una
densidad suficiente, la transmisién empieza a fallar, no porque los portadores restantes hayan dejado de
poseer el ntcleo, sino porque su niumero resulta insuficiente para exponer, de manera consistente, a la
totalidad de los nuevos integrantes al modelo que representan.

1V - El umbral critico

Esta observacion conduce a uno de los conceptos mas operativamente ttiles de este trabajo: el umbral critico,
entendido como la densidad y calidad minimas del contingente de portadores por debajo de las cuales la
capacidad del sistema para transmitir y regenerar sus estandares se vuelve gravemente insuficiente.

El umbral critico posee una propiedad que lo distingue de un simple recuento numérico y que explica buena
parte de la dificultad para gestionarlo con anticipacién: su naturaleza no lineal. Mientras el contingente de
portadores permanece por encima de ese umbral, la instituciéon puede tolerar una rotacién considerable de
personal —fichajes, ventas, retiros— sin que el nucleo 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 erosion 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 nimero de transmisores disponibles, sino que ademas 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 jamas ha estado expuesta al estandar original
y que, en consecuencia, no tiene manera de reconocerlo, reclamarlo ni reproducirlo por cuenta propia.

Esta dindmica no lineal explica un fendmeno que suele desconcertar a quienes gestionan instituciones de
fatbol de élite: la sensacion de que el declive, una vez que se manifiesta con claridad, ocurre con una velocidad
desproporcionada respecto de lo gradual que parecia el deterioro previo. La razén 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
alglin punto no siempre identificable con precisién mientras ocurre, el umbral por debajo del cual la
disolucion deja de ser lineal y se vuelve autoalimentada. Diagnosticar con anticipacion la proximidad de ese
umbral —antes de haberlo cruzado, no después— es una de las funciones practicas mas importantes que
este trabajo se propone habilitar, y sera objeto de tratamiento detallado en capitulos posteriores dedicados
especificamente al diagndstico de esta dimension.

V - Larelacion entre el niicleo y el desempeiio observable

El ndcleo cultural-competitivo no produce, por si solo, desempefio observable. Opera, mas bien, como una
condicion estructural que determina la eficiencia con la cual la institucion convierte el talento y los recursos
disponibles en resultados efectivos. Una institucién puede poseer un nivel elevado de talento individual —
medido en las métricas convencionales de calidad de plantilla, inversién en fichajes o infraestructura de
desarrollo— y, sin embargo, producir un desempefio colectivo muy inferior a lo que ese talento permitiria,
si el nucleo cultural-competitivo que deberia convertir ese talento en rendimiento sostenido se encuentra
debilitado o ausente. Y de manera simétrica, una institucién con recursos comparativamente modestos
puede producir un desempefio que excede ampliamente lo que su talento nominal sugeriria, cuando posee
un nucleo cultural-competitivo particularmente so6lido y bien transmitido.

Esta relacion tiene una implicaciéon de enorme relevancia practica: el talento disponible en una institucion
—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 desempefio colectivo se
degrada de manera abrupta como consecuencia de la erosién del nucleo. 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 sensacidn, 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 niicleo no es reducible a la cultura corporativa genérica

Conviene cerrar este capitulo con una precisidon que evitard confusiones recurrentes a lo largo del resto de
este trabajo. El vocabulario de gestién empresarial convencional ha popularizado, en las tltimas décadas, la
nociéon de "cultura organizacional” como determinante del desempefio de cualquier tipo de institucidn,
deportiva o no. El nudcleo cultural-competitivo, tal como se ha definido en este capitulo, comparte con esa
nociéon mas amplia el reconocimiento de que factores intangibles condicionan de manera decisiva el
desempefio observable. Pero se distingue de ella en al menos tres aspectos que resultan determinantes para
el analisis que sigue.

En primer lugar, el ntcleo cultural-competitivo es especificamente competitivo, no genérico: no se refiere al
ambiente laboral general de la institucién, sino especificamente a los estdndares, comportamientos y
conocimientos que determinan cémo esa institucion compite bajo presién, un fendmeno mas estrecho y mas
directamente vinculado al desempefio deportivo observable que la cultura organizacional en su acepciéon
amplia. En segundo lugar, reside de manera concentrada en un contingente identificable de portadores, no
de manera difusa en la totalidad de la organizacion, lo que lo vuelve —a diferencia de la cultura corporativa
genérica— susceptible de un diagndstico relativamente preciso sobre su densidad y su proximidad al umbral
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critico. Y en tercer lugar, esta sujeto a una dindmica de recambio generacional particularmente acelerada y
particularmente visible, propia del futbol 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 transmision intergeneracional del
nucleo no es una consideracion de largo plazo abstracta, sino una necesidad operativa recurrente que toda
institucién enfrenta, lo sepa o no, cada pocos afos.

Establecidas estas precisiones, el resto de este trabajo puede avanzar sobre una base conceptual firme: qué
determina que ese nucleo se transmita con éxito o se pierda, qué mecanismos concretos —tacitos y
deliberados— existen para protegerlo, y qué responsabilidad recae sobre quienes dirigen una instituciéon de
fatbol de élite en la tarea, tan poco visible como decisiva, de sostenerlo a través del tiempo.
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VOLUMEN II - CAPITULO III

Los Tres Ordenes de Ventaja Aplicados a la
Dimension Cultural

Poseer el niicleo, 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 distincion resulta aiin mas determinante en la dimensién cultural

Toda ventaja competitiva admite examinarse desde tres niveles de profundidad distintos, que el lenguaje
corriente de la gestién 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
sistematica, nuevas capacidades superiores, incluso después de que las originales se hayan agotado. El
tercero, el mas exigente y el menos frecuente de los tres, consiste en poseer la capacidad de renovar, de
manera periodica y proactiva, el propio sistema que produce esas capacidades, antes de que ese sistema se
vuelva obsoleto frente a un entorno en constante transformacion.

Esta distincién, formulada de manera general, resulta til para analizar cualquier fuente de ventaja de una
institucién de futbol de élite: su sistema de captacion de talento, su departamento analitico, su modelo de
juego. Pero adquiere una relevancia particular, casi determinante, cuando se aplica a la dimensién que ocupa
este trabajo: el ntcleo cultural-competitivo. La razoén es sencilla y merece explicitarse desde el inicio de este
capitulo. A diferencia de una ventaja basada en infraestructura, en tecnologia o incluso en un modelo tactico
especifico —fuentes de ventaja que, en principio, pueden documentarse, protegerse mediante procesos
formales y transferirse con relativa disciplina de una generacién de gestores a la siguiente—, el nucleo
cultural-competitivo reside, como qued6 establecido en el capitulo anterior, en un contingente concreto y
necesariamente finito de personas. Esto significa que la pregunta sobre en qué orden de ventaja se encuentra
una institucién respecto de su propia cultura competitiva no es una pregunta abstracta ni de largo plazo: es
una pregunta que toda institucion de fatbol 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.

11 - Ventaja de primer orden cultural: el niicleo actual

Una instituciéon posee ventaja de primer orden en su dimensién cultural cuando cuenta, en el momento
presente, con un nucleo cultural-competitivo fuerte y por encima del umbral critico: un contingente de
portadores suficientemente amplio, suficientemente distribuido y suficientemente respetado dentro del
vestuario como para sostener los estdndares de exigencia, los comportamientos ante la presion y el
conocimiento tacito que la institucién necesita para competir al maximo de su capacidad.

Esta condicién es genuina y produce, mientras se sostiene, un desempefio observable superior al que la
institucién alcanzaria sin ella. Un club con un vestuario liderado por un grupo sélido de referentes que exigen,
corrigen y transmiten estandares elevados de manera cotidiana rinde, en igualdad de las demas condiciones,
muy por encima de un club con talento nominal equivalente pero sin ese contingente. Sin embargo, la ventaja
de primer orden en su dimensién cultural comparte la misma fragilidad estructural que cualquier otra
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ventaja de primer orden: depende de personas concretas, con carreras de duracion finita, sujetas a retiro, a
transferencia y a decisiones —propias o ajenas— que la instituciéon no siempre controla por completo. Una
institucién que basa su superioridad exclusivamente en la existencia actual de ese contingente vive bajo una
amenaza de sustitucion 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.

11l - Ventaja de segundo orden cultural: la arquitectura que reproduce el nicleo

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 sistematica 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 dimensién cultural.

La diferencia entre ambos niveles puede ilustrarse con un contraste directo, andlogo al que distingue, en
cualquier otra dimension de la arquitectura institucional, poseer una capacidad de poseer el sistema que la
produce. Una institucién con ventaja de primer orden cultural posee, hoy, un grupo de referentes que
sostiene los estdndares del vestuario. Una institucién con ventaja de segundo orden posee, ademas, un
sistema —procesos de integracion deliberados, criterios explicitos de seleccién cultural en la contratacion,
roles formales de mentoria, una cultura suficientemente arraigada en la estructura misma de la institucién 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 mas dificil de replicar por parte
de un rival que la simple observacién e imitacién de un contingente de portadores actual. Un competidor
puede fichar a los jugadores mas 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 afios, construido
sobre procesos, criterios de seleccidn cultural y una densidad institucional que excede a cualquier individuo
particular— que produjo a ese contingente en primer lugar y que seguiria produciendo contingentes
equivalentes incluso después de que sus miembros actuales hubieran partido.

IV - Ventaja de tercer orden cultural: renovar el propio sistema de transmision

Existe, finalmente, un tercer nivel, el mas exigente de los tres y el que menos instituciones logran alcanzar de
manera consistente: la capacidad de renovar, de manera periddica y proactiva, el propio sistema de
transmision 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 intervencion deliberada. Los mecanismos de transmisién 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 seleccién cultural especialmente afinado— pueden
depender, sin que la institucién 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 instituciéon que posee ventaja de tercer orden en su dimension cultural ha anticipado esta
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vulnerabilidad: ha construido, con afios de anticipacion, mecanismos que no dependen de una sola persona
irrepetible, ha preparado sucesores capaces de heredar y adaptar —no simplemente replicar de manera
mecanica— el sistema de transmision existente, y ha desarrollado la capacidad institucional de cuestionar y
redisefiar 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 dimension cultural
se revela, con particular nitidez, precisamente en el momento en que la figura que habia personificado el
sistema de transmisién —un entrenador de larga permanencia, un director deportivo fundacional—
finalmente se marcha. Este momento, que este trabajo desarrollard con detalle en un capitulo dedicado
especificamente a él, constituye la prueba mas severa a la que se somete la arquitectura de continuidad de
cualquier institucion, y es, con notable frecuencia, el momento en el que se descubre —casi siempre
demasiado tarde para corregirlo con facilidad— que lo que parecia 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 sustitucion aplicada al niicleo cultural

Existe un instrumento diagnoéstico, de aplicacion sencilla y de enorme valor revelador, que permite a
cualquier instituciéon evaluar con honestidad en qué orden de ventaja cultural se encuentra realmente.
Consiste en formular, con la mayor precisiéon posible, la siguiente pregunta: si el contingente actual de
portadores del nicleo —el grupo reducido de jugadores, cuerpo técnico y figuras directivas que hoy sostiene
los estadndares, los comportamientos y el conocimiento tacito de la institucion— desapareciera de manera
simultanea, ;qué proporcion de ese nicleo permaneceria intacta?

Cuando la respuesta honesta a esta pregunta es que practicamente nada permaneceria —que la exigencia
colectiva, los comportamientos ante la adversidad y el conocimiento acumulado sobre como competir se
disolverian junto con las personas que hoy los sostienen—, la institucién revela que su ventaja cultural, por
solida que parezca en el presente, es de primer orden inicamente. Cuando, en cambio, la instituciéon puede
sefialar con precision los procesos, los roles formales de transmision y los criterios de seleccidn cultural que
seguirfan operando incluso después de esa salida simultdnea, revela la existencia de una arquitectura de
segundo orden genuina. Y cuando, ademas de lo anterior, la instituciéon puede demostrar que esos mismos
procesos han sido revisados, cuestionados y actualizados de manera proactiva en afios recientes —no solo
mantenidos por inercia—, revela la presencia, mas rara y mas valiosa, de una ventaja de tercer orden.

Esta prueba resulta incomoda por disefio, y esa incomodidad es precisamente su valor. La mayoria de las
instituciones prefiere no formularsela con honestidad mientras su contingente actual de portadores
permanece presente, porque la respuesta, en la inmensa mayoria de los casos, resulta menos tranquilizadora
de lo que la direccién del club preferiria admitir.

VI - Por qué la mayoria de las instituciones no supera el primer orden

Conviene cerrar este capitulo sefialando una regularidad empirica que se desarrollara con mayor detalle en
capitulos posteriores dedicados al diagndstico y al estudio de casos concretos: la inmensa mayoria de las
instituciones de fatbol 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.
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Esto no ocurre por negligencia deliberada, sino por una razén estructural comprensible: mientras el
contingente de portadores permanece presente y activo, la distinciéon entre poseer el nicleo y poseer el
sistema que lo reproduce resulta, en la practica cotidiana, invisible. Los resultados se producen igual, con
independencia de si detras 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 cudl de las dos situaciones era la real. Las instituciones que han logrado sostener su
superioridad a través de multiples generaciones son, precisamente por esta razon, aquellas que invirtieron
el orden habitual de la pregunta: en lugar de esperar a que la dispersion del contingente revelara la fragilidad
de su arquitectura, se formularon la prueba de la sustitucién mientras todavia tenian tiempo de construir,
con deliberacion, los mecanismos que el capitulo siguiente desarrolla con detalle.
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VOLUMEN II - CAPITULO IV
LLos Mecanismos de Transmision: COmo se Mueve el
ADN de una Generacion a la Siguiente

Dos vias —la tdcita y la diseiada— y el principio de solapamiento generacional que las convierte en una
arquitectura genuina.

I - Dos vias, una misma funcion

Si el nucleo cultural-competitivo reside en un contingente concreto de portadores, y si la superioridad
sostenida depende de que ese ntcleo 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 transmision?

La respuesta exige distinguir dos vias que operan de manera simultdnea y complementaria en toda
institucién que logra sostener su nucleo a través del tiempo, aunque rara vez con el mismo peso relativo. La
primera es la transmision tacita: aquella que ocurre a través de la convivencia cotidiana, el ejemplo reiterado,
la correccién informal entre pares y la participacion conjunta en experiencias de alta intensidad competitiva,
sin que medie ninglin proceso formal disefiado para ese propdsito especifico. La segunda es la transmision
disefiada: el conjunto de mecanismos formales o semiformales que la instituciéon pone en marcha de manera
deliberada para facilitar el paso del ndcleo de una generaciéon de portadores a la siguiente. Ambas vias
cumplen la misma funcién tltima —perpetuar el nicleo mas alla de sus portadores actuales— pero difieren
de manera sustancial en su naturaleza, en su potencia y, sobre todo, en su fragilidad ante la discontinuidad.

11 - La transmision tacita: naturaleza, fuerza y fragilidad

La transmisién tacita constituye, en la inmensa mayoria de las instituciones de futbol de élite que
efectivamente logran perpetuar su ntcleo cultural-competitivo, l1a via dominante, incluso cuando ninguna de
ellas la reconoce formalmente como tal en sus procesos de gestion. Ocurre cuando un juvenil recién
incorporado al primer equipo observa, entrenamiento tras entrenamiento, la manera en que un referente
veterano se prepara fisicamente, reacciona ante un error propio o ajeno, o exige a un compafiero un nivel de
compromiso que ninglin manual podria formular con la misma eficacia persuasiva que ofrece el ejemplo
directo y sostenido. Ocurre cuando un joven miembro del cuerpo técnico aprende, acompafiando durante
afios a un entrenador experimentado, a gestionar una racha de resultados adversos o a preparar una
competencia decisiva, sin que exista jamas una instruccion explicita que codifique ese conocimiento en un
documento transferible. Ocurre, en definitiva, mediante la exposiciéon prolongada y repetida a quienes ya
poseen el nucleo, en un proceso que se asemeja mas al aprendizaje de un oficio artesanal que a la
transferencia de informacion codificada.

La fuerza de esta via de transmision es notable: ninglin 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 tacito que solo se transmite mediante la practica compartida. Precisamente por esa fuerza, la
transmision tacita constituye la columna vertebral de la mayoria de los nucleos culturales-competitivos
genuinamente sélidos. 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 fisica y sostenida de los portadores
actuales, la transmision tacita es, por definicion, la via de transmisién mas vulnerable a la discontinuidad.
Cuando el contingente de portadores se dispersa —por retiro, por transferencia, por decision directiva—, la
transmision tacita se interrumpe de manera casi inmediata, sin que exista ninglin mecanismo residual capaz
de sostenerla en ausencia de sus portadores, porque nunca fue codificada en ninguna forma que pudiera
sobrevivir a su salida.

111 - La transmision disefiada: procesos deliberados

La transmisién disefiada, en cambio, no depende exclusivamente de la presencia continuada de portadores
especificos, precisamente porque su funcidén consiste en institucionalizar —en convertir en proceso, en
criterio explicito, en rol formal— aquello que de otro modo solo existiria en la practica tacita de individuos
particulares. Incluye, entre otros mecanismos, la definicién de criterios explicitos de ajuste cultural en los
procesos de contratacion y en la promocion de juveniles, de modo que la institucién no incorpore inicamente
talento técnico, sino perfiles compatibles con el ntcleo que se desea preservar; la asignaciéon de roles
formales de mentoria, donde referentes veteranos reciben, de manera explicita y con expectativas claras, la
responsabilidad de acompafiar la integracién de los nuevos miembros; la documentacién deliberada —
siempre parcial, pero valiosa precisamente por su parcialidad reconocida— de estdndares de entrenamiento,
protocolos de gestion de vestuario y criterios de exigencia que de otro modo residirian exclusivamente en la
memoria de quienes los aplican; y los procesos formales de integracion de nuevos fichajes y ascendidos de
cantera, disefiados especificamente para acelerar su exposicién al nucleo existente en lugar de dejar esa
exposicidn librada al azar de la convivencia espontanea.

La transmision disefiada posee una ventaja critica respecto de la tacita: 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 limitacién igualmente critica: por si sola, sin el respaldo de
una transmision tacita genuina que la sostenga, tiende a degenerar en formalismo vacio —un manual de
valores que nadie internaliza, un proceso de mentoria que se cumple en el papel sin producir transferencia
real de estdndares—, precisamente porque los componentes mas determinantes del nucleo cultural-
competitivo, como quedd establecido en el capitulo anterior, son de naturaleza tacita y resisten la
codificacién completa. La arquitectura de continuidad mas robusta no es, por lo tanto, aquella que sustituye
la transmisioén tacita por la disefiada, 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 critico de transmision

Entre todos los puntos de contacto donde la transmisién del ndcleo puede fortalecerse o quebrarse, ninguno
resulta tan determinante como la interfaz que conecta a la cantera con el primer equipo. Es, por definicion,
el punto donde una nueva generacion de portadores potenciales —jugadores que han crecido dentro de la
institucién, en principio ya expuestos, aunque de manera incompleta, a sus estandares— tiene la
oportunidad de completar su integracion al nucleo activo del primer equipo, o de perder esa oportunidad si
la interfaz se encuentra mal disefiada, subutilizada o directamente bloqueada.

Una interfaz eficaz exige mas que la mera existencia de un canal formal de promocion; 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 categorias inferiores.

Metanoia Football - MFB - 2026 20



LA ARQUITECTURA DE LA VENTAJA

Cuando esa condicién no se cumple —cuando el primer equipo carece de un nucleo suficientemente denso,
o cuando ese nudcleo no asume la funcién de recibir e integrar a los recién llegados—, la promocién 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 permitiria
convertir esas herramientas en el tipo de desempefio colectivo bajo presién que la institucion necesita. Esta
es, precisamente, una de las manifestaciones mas costosas y menos diagnosticadas de fuga de continuidad, y
sera examinada con mayor detalle en el capitulo dedicado especificamente a las fugas de esta dimension.

V - El solapamiento generacional como principio de disefio

Existe un principio, derivado de todo lo desarrollado hasta este punto, que merece formularse de manera
explicita porque constituye, en la practica, el requisito de disefio mas determinante de cualquier arquitectura
de transmision eficaz: el solapamiento generacional deliberado. Consiste en asegurar que, en todo momento,
coexistan dentro de la institucion —en el vestuario, en el cuerpo técnico, en la estructura directiva—
miembros de mas de una generacion de portadores, de modo que la salida de los mas veteranos nunca ocurra
antes de que los mas jovenes hayan tenido tiempo suficiente de exposicion sostenida al nicleo que deben
heredar.

Este principio se opone, de manera directa, a un patron de gestidn extraordinariamente frecuente en el fitbol
de élite: la renovacion generacional concentrada, donde una institucion —por presién financiera, por
decision estratégica de monetizacion de talento, o simplemente por la coincidencia de que un nimero
desproporcionado de referentes llega al final de su ciclo competitivo en un periodo breve— sustituye a una
porcidn sustancial de su contingente de portadores en un lapso de una o dos temporadas. Cuando esto ocurre,
el solapamiento generacional que la transmisién exige se reduce a un margen insuficiente, y la institucion se
ve forzada a intentar transmitir, en un tiempo comprimido y bajo presiéon competitiva inmediata, un nicleo
cuya transmision genuina —tacita, 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 transmision falla: sintomas tempranos

Conviene cerrar este capitulo sefialando que la falla de los mecanismos de transmision rara vez se manifiesta,
en sus primeras etapas, como una crisis evidente. Se manifiesta, en cambio, mediante sefiales sutiles que una
institucién 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 instituciéon
histéricamente ha sostenido; una brecha creciente, visible para quienes conviven con el vestuario a diario,
entre el discurso institucional sobre sus propios estandares y el comportamiento efectivamente tolerado en
la practica cotidiana; una dependencia cada vez mas explicita, en el discurso interno del club, de un nimero
decreciente de figuras individuales sefialadas como responsables de "mantener unido al grupo" o de "poner
el ejemplo”, que revela, precisamente por la necesidad de nombrarlas, que la funcién de transmisién ya no
esta distribuida de manera suficientemente amplia dentro de la institucién.

Estos sintomas, examinados de manera aislada, resultan faciles de descartar como anecdoéticos o
coyunturales. Examinados en conjunto, y sostenidos a lo largo de mas de un ciclo competitivo, constituyen la
evidencia mas temprana y mas valiosa de que los mecanismos de transmisién de una instituciéon han
comenzado a fallar, mucho antes de que esa falla se manifieste en el tipo de declive de resultado que el
analisis convencional, como quedé establecido en el primer capitulo de este trabajo, siempre detecta
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demasiado tarde. El capitulo siguiente desarrolla, con el rigor sistemdatico que el diagnostico de esta
dimensién exige, el catdlogo completo de fugas mediante las cuales esta erosion se manifiesta y avanza
dentro de la arquitectura institucional.
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Las Fugas de Continuidad y de Cultura: Diagnostico
de la Erosion Silenciosa

Cuatro fugas especificas —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 dimensién cultural

Toda institucién de fttbol de élite pierde, en algin punto de la cadena que conecta su potencial estructural
con su desempefio efectivamente observado, una parte de ese potencial. Esta pérdida sistematica —invisible
con frecuencia en el andlisis convencional, porque este ultimo solo captura el extremo final de la cadena—
constituye lo que cabe denominar una fuga de desempeiio: la diferencia entre lo que una institucién podria
rendir, dadas sus condiciones estructurales, y lo que efectivamente rinde. El concepto resulta util
precisamente porque obliga a preguntar no solo cuanto rindié una institucién, sino dénde, especificamente,
se perdi6 la diferencia entre lo que pudo haber rendido y lo que rindi6 en realidad.

Este capitulo aplica esa misma légica diagnéstica a la dimensién que ocupa este trabajo, identificando cuatro
fugas especificas mediante las cuales el ntcleo cultural-competitivo de una institucion se erosiona de manera
silenciosa, casi siempre mucho antes de que esa erosion se manifieste en un declive de resultado visible.
Estas cuatro fugas no operan de manera aislada; como se argumentara hacia el final del capitulo, tienden a
reforzarse mutuamente, de modo que la presencia de una de ellas incrementa, con el tiempo, la probabilidad
y la severidad de las demas. Diagnosticarlas por separado es, sin embargo, indispensable para poder
intervenir sobre cada una con la precisiéon que exige, porque cada una responde a una causa estructural
distinta y admite, en consecuencia, un remedio distinto.

11 - Fuga de continuidad: la pérdida del contingente

La primera y mas elemental de las cuatro fugas es la fuga de continuidad: la pérdida sistematica de la
capacidad del sistema para mantener, a lo largo del tiempo, un contingente suficiente de portadores del
nucleo. Se manifiesta como una reduccién de la densidad de referentes vivos —dentro del vestuario, del
cuerpo técnico y de la estructura directiva— capaces de modelar, corregir y transmitir los estdndares que la
institucion necesita sostener.

Esta fuga tiene dos manifestaciones que conviene distinguir con precisién, porque exigen diagnosticos
distintos. La primera es la rotaciéon 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 transmisiéon acumule el tiempo minimo de maduraciéon necesario antes de que sus
protagonistas se marchen. La segunda, mas severa en sus consecuencias inmediatas, es la salida masiva y
simultdnea de una porcién sustancial del contingente en un lapso breve: la disolucion, en el curso de una o
dos temporadas, de un nudcleo que habia tomado afios en construirse. Esta segunda manifestacion resulta
particularmente costosa porque no permite el solapamiento generacional que la transmisién exige por su
propia naturaleza, forzando a la institucién a intentar transferir, bajo presion competitiva inmediata y en un
tiempo comprimido, un conjunto de estandares y de conocimiento tacito cuya transmisién genuina requiere,
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como quedd establecido en el capitulo anterior, un horizonte de convivencia sostenida que la urgencia del
corto plazo simplemente no permite respetar.

111 - Fuga de cultura: la degradacion del nicleo mismo

La segunda fuga opera en un nivel distinto: no se trata ya de la pérdida de portadores, sino de la degradacién
de los elementos constitutivos del nucleo mismo, incluso cuando un contingente nominal de portadores
permanece presente. La fuga de cultura se manifiesta como un descenso perceptible en los estdndares de
exigencia efectivamente vividos —no declarados, sino practicados—, un debilitamiento de los
comportamientos que el contingente exhibe bajo presion, una pérdida gradual de conocimiento tacito que
deja de transmitirse con la misma intensidad, una distorsion de los marcos interpretativos compartidos, y
una dilucién 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 fisica de un contingente que, en apariencia, sigue siendo el mismo de siempre. La causa mas
frecuente de esta forma de erosion es la incoherencia entre los valores que la institucién declara sostener y
los comportamientos que efectivamente se premian o se toleran en la practica cotidiana: cuando la direccién
del club exige publicamente disciplina y compromiso, pero tolera de manera sistematica excepciones para
determinadas figuras —por su valor de mercado, por su relevancia mediatica, por presidn de agentes o de
patrocinadores—, el contingente restante recibe una sefial inequivoca de que el estandar declarado no es, en
realidad, el estdndar vigente. Esta incoherencia erosiona, con el paso del tiempo, precisamente aquello que
el contingente deberia estar transmitiendo, y lo hace sin que ningin indicador convencional de gestién de
plantilla logre capturarlo hasta que sus efectos ya son visibles en el desempefio colectivo.

1V - Fuga de interfaz: la ruptura del canal de transmision

La tercera fuga se localiza, con precision, en los puntos de contacto donde el nicleo deberia moverse de una
generaciéon de portadores a la siguiente. La fuga de interfaz ocurre cuando ese proceso de transmision
intergeneracional se rompe o se degrada, con particular frecuencia en la conexion entre la cantera y el primer
equipo, pero también en la conexién 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 institucién puede conservar un contingente de portadores razonablemente estable, y ese contingente
puede mantener estandares de exigencia elevados, y sin embargo la instituciéon puede seguir perdiendo una
proporcion sustancial de su potencial de transmisidn si el proceso mediante el cual los nuevos integrantes
acceden a ese contingente —el proceso de promociéon de juveniles, de integracién de fichajes, de
incorporacion de nuevos miembros del cuerpo técnico— se encuentra mal disefiado, subutilizado o
simplemente ausente. Un juvenil de altisimo 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 categorias
inferiores no lograrg, casi nunca, materializar en el terreno de juego el potencial cultural que su formacién le
habia inculcado, no por carencia de talento, sino por la ausencia de la interfaz que debia completar su
integracién al nucleo activo de la institucidn.

V - Fuga de aprendizaje: la experiencia que no se acumula
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La cuarta fuga, de naturaleza mas sutil que las anteriores, ocurre cuando la experiencia acumulada de la
institucién sobre como se gestiona una racha de resultados, cémo se sostiene la exigencia de entrenamiento,
o como 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 repeticién de
los mismos errores de gestion cultural de un ciclo competitivo al siguiente, sin que la institucién logre nunca
convertir esa experiencia repetida en una mejora estructural duradera.

Esta fuga guarda una relacién 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 transmision, sino la falta de un mecanismo institucional —mas alla de la memoria individual de
quienes vivieron la experiencia— capaz de capturar y de transferir ese conocimiento hacia el futuro. Una
institucién que atraviesa, por ejemplo, una transicion generacional particularmente dificil, y que logra
superarla con éxito gracias a decisiones acertadas de un cuerpo técnico y una directiva especificos, 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
institucidén utilizara en la siguiente transiciéon generacional que, inevitablemente, tendra que enfrentar.

VI - COmo interactuan estas cuatro fugas entre si

Estas cuatro fugas, presentadas hasta aqui de manera separada por claridad analitica, rara vez operan de
manera aislada en la practica institucional. Existe, entre ellas, una relacion de refuerzo mutuo que conviene
hacer explicita, porque explica por qué la erosién del nucleo cultural-competitivo, una vez que comienza,
tiende a acelerarse de manera desproporcionada respecto de su causa inicial.

Una fuga de continuidad —Ila pérdida de portadores por rotaciéon excesiva o por salida masiva— reduce el
numero de referentes disponibles para sostener los estandares del vestuario, lo cual facilita la aparicion de
una fuga de cultura, porque los comportamientos que antes se corregian de manera casi automatica por la
presencia de un contingente denso comienzan a tolerarse ante la ausencia de suficientes voces capaces de
exigir el estandar anterior. La fuga de cultura resultante, a su vez, degrada la calidad de la interfaz de
transmision, porque un nucleo debilitado tiene menos capacidad —y con frecuencia menos legitimidad
interna— para integrar con exigencia a los nuevos miembros que ingresan a la institucion, lo cual profundiza
la fuga de interfaz. Y la combinacién de las tres fugas anteriores dificulta, a su vez, que la institucion logre
capturar y sistematizar el aprendizaje necesario para revertir el proceso, porque ese aprendizaje exige
precisamente el tipo de contingente estable, de estandares sélidos y de canales de transmisidn funcionales
que las tres fugas anteriores ya han comenzado a erosionar. El resultado es una dindmica que, examinada
con la profundidad que merece, deja de comportarse como cuatro pérdidas independientes y comienza a
comportarse como un proceso Unico, autoalimentado, que el capitulo siguiente examina bajo la categoria
formal de ciclo de disolucion.

VIl - Por qué el diagnostico convencional pasa por alto estas fugas

Conviene cerrar este capitulo sefialando, con la misma precision con la que se sefald respecto de las fugas
de desempefio en un sentido mas general, por qué estas cuatro fugas especificas escapan de manera
sistematica al analisis convencional de una institucion de fitbol de élite. La razon, una vez mas, es estructural:
el vocabulario habitual de la gestién 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 estandares declarados y practicados, la calidad de las interfaces de transmision
intergeneracional, o el grado en que la experiencia acumulada se ha incorporado a la arquitectura
institucional.

Un club puede estar perdiendo, de manera simultanea y acelerada, en las cuatro dimensiones descritas en
este capitulo, sin que ningin indicador convencional de gestién lo revele hasta que la erosién ya se ha
manifestado en el tipo de declive de resultado que, como quedd establecido al inicio de este trabajo, resulta
entonces mucho mas costoso y mucho mas 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 propésitos practicos centrales de este trabajo, y sera tratado
con el detalle metodoldgico que merece en un capitulo posterior dedicado especificamente al diagndstico
aplicado.
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VOLUMEN II - CAPITULO VI
La Dinamica de la Regeneracion: Ciclos de Refuerzo
versus Ciclos de Disolucion

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

1 - De la fuga estatica a la dinamica del sistema

El capitulo anterior identific6 cuatro fugas especificas mediante las cuales el nucleo cultural-competitivo de
una institucion se erosiona, y sefialé que estas fugas tienden a reforzarse mutuamente en lugar de operar
como pérdidas independientes. Este capitulo desarrolla esa observacion hasta sus ultimas consecuencias,
examinando la continuidad cultural no como un estado estatico que una instituciéon posee o no posee en un
momento dado, sino como el resultado de una dinamica que, dependiendo de coémo esté configurada, tiende
areforzarse a sf misma en una direccion o en la contraria.

Toda institucién de fttbol de élite se encuentra, en cada momento de su historia, inmersa en uno de dos tipos
de ciclo respecto de su nucleo cultural-competitivo: un ciclo de refuerzo, en el cual la fortaleza actual del
nucleo genera las condiciones que fortalecen ain mas ese mismo nucleo hacia el futuro, o un ciclo de
disolucién, en el cual la debilidad actual del ntcleo genera las condiciones que profundizan esa misma
debilidad. Comprender la légica precisa de ambos ciclos —no solo su existencia, sino el mecanismo especifico
mediante el cual cada uno se alimenta a s{ mismo— resulta indispensable para cualquier instituciéon 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.

11 - El ciclo de refuerzo de la continuidad cultural

Un ciclo de refuerzo de la continuidad cultural comienza, tipicamente, con la presencia de un contingente de
portadores denso y activo, capaz de sostener estandares de exigencia elevados de manera consistente. Ese
contingente, mediante los mecanismos de transmision tacita y disefiada examinados en el capitulo anterior,
eleva la eficiencia con la que la institucién convierte su talento disponible en desempefio colectivo efectivo.
El desempeiio superior resultante refuerza, a su vez, la legitimidad interna del ntcleo: los estandares que el
contingente sostiene dejan de percibirse como una imposicién arbitraria y comienzan a percibirse, por parte
de todos los miembros de la institucién, como la explicacién evidente del éxito que se esta produciendo, lo
cual facilita que esos mismos estandares se acepten y se reproduzcan con menor resistencia por parte de los
nuevos integrantes.

Esta legitimidad reforzada facilita, ademads, un efecto adicional que merece subrayarse: una instituciéon
percibida como poseedora de un nucleo cultural sélido y de un historial de éxito sostenido resulta mas
atractiva para perfiles de jugadores y de cuerpo técnico compatibles con ese mismo ntcleo, quienes con
frecuencia priorizan, al elegir entre distintas oportunidades profesionales disponibles, la posibilidad de
integrarse a un proyecto con esas caracteristicas por encima de consideraciones puramente econdémicas. Esta
capacidad de atraccidn 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 nucleo existente, sino que ademas llegan con una disposicidn favorable a internalizarlo,
cerrando asf el ciclo: un nucleo denso produce mejor conversion, la mejor conversion refuerza la legitimidad
del nucleo, la legitimidad reforzada atrae talento compatible, y el talento compatible mantiene o eleva la
densidad del contingente por encima del umbral critico, alimentdndose de sus propios resultados en una
espiral que se profundiza, en lugar de simplemente sostenerse, con cada ciclo competitivo que se completa
con éxito.

111 - El ciclo de disolucion

El ciclo de disolucién opera exactamente con la l6gica inversa, y resulta, precisamente por esa simetria, igual
de autoalimentado que su contraparte. Comienza, tipicamente, con un debilitamiento del contingente de
portadores —por cualquiera de las cuatro fugas examinadas en el capitulo anterior— que reduce la densidad
de referentes capaces de sostener los estandares de exigencia previos. Esta reducciéon degrada, de manera
casi inmediata, la eficiencia con la que la institucidn convierte su talento disponible en desempefio colectivo,
produciendo un declive de resultado que, aunque el capitulo primero de este trabajo advirtié que rara vez se
interpreta correctamente, comienza a erosionar la legitimidad interna del ntcleo restante: los estandares
que antes se percibian como la explicaciéon 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 serian mas necesarios.

Esta pérdida de legitimidad facilita, a su vez, una menor capacidad de atraccién de perfiles compatibles: una
institucién 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 aretener perfiles menos alineados con el nicleo original, sea porque la institucién baja sus propios criterios
de seleccion cultural ante la presién de reconstruir resultados con rapidez, sea porque los perfiles mas
compatibles simplemente prefieren proyectos que atraviesan una trayectoria mas favorable. Esta dilucién
adicional del contingente reduce todavia mas la densidad de portadores, profundizando el declive de
resultado, erosionando ain mas la legitimidad del nticleo, y cerrando asi el ciclo inverso: un nuicleo debilitado
produce peor conversidn, la peor conversién erosiona la legitimidad del nucleo, 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
correccion.

1V - El punto de inflexion: cuando un ciclo se convierte en el otro

La existencia de estos dos ciclos, cada uno autoalimentado en su propia direccion, plantea una pregunta que
resulta central para cualquier instituciéon que busque gestionar de manera deliberada su propia continuidad:
;qué determina el momento en que una institucién transita de un ciclo de refuerzo hacia un ciclo de
disoluciéon, o —el movimiento inverso, mucho menos frecuente pero no imposible— de un ciclo de disoluciéon
hacia uno de refuerzo?

La respuesta se conecta de manera directa con el concepto de umbral critico desarrollado en un capitulo
anterior. Mientras el contingente de portadores permanece por encima de ese umbral, la institucién dispone
de suficiente densidad de referentes como para absorber pérdidas puntuales —un retiro, una transferencia,
incluso una salida inesperada— sin que la dindmica 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 combinacién 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 légica
autoalimentada que antes sostenia el ciclo de refuerzo comienza a operar en sentido inverso, y lo hace, como
quedd establecido en el capitulo dedicado al umbral critico, de manera no lineal: 1a velocidad de la disolucién
resultante tiende a ser desproporcionada respecto de la magnitud de la pérdida original que la desencadend.

Este punto de inflexién rara vez resulta identificable con precisién mientras ocurre, precisamente porque los
indicadores convencionales de gestion —resultados, posicion en la tabla— operan, como se argument6 en el
capitulo anterior, con un rezago considerable respecto de la dindmica subyacente. Una institucién puede
haber cruzado ya el umbral critico, y encontrarse ya en la fase temprana de un ciclo de disolucién, mientras
sus resultados deportivos todavia reflejan la inercia favorable del periodo anterior, generando una falsa
sensacion de estabilidad que retrasa, con frecuencia de manera decisiva, la intervencion correctiva que la
situacion exigiria.

V - Por qué la intervencion tardia cuesta desproporcionadamente mas que la temprana

Esta dindmica no lineal tiene una implicacién practica que merece formularse con toda claridad, porque
explica por qué tantas instituciones que finalmente reconocen la necesidad de reconstruir su nucleo cultural-
competitivo descubren que ese proceso resulta mucho mas costoso, mucho mas lento y mucho mas incierto
de lo que habria sido intervenir en las etapas tempranas del ciclo de disolucion.

Intervenir mientras el contingente de portadores todavia se encuentra cerca del umbral critico —aunque ya
muestre sefiales de debilitamiento— exige, tipicamente, decisiones de proteccidn relativamente acotadas:
retener a un nimero reducido de referentes adicionales, fortalecer puntualmente la interfaz de transmision,
corregir una incoherencia especifica entre estandares declarados y practicados. Intervenir después de que
el ciclo de disolucién ya se ha consolidado exige, en cambio, reconstruir el contingente de portadores
practicamente desde cero, un proceso que —como se examinard con mayor detalle en el capitulo dedicado
al estudio de caso que ilustra esta dindmica con particular claridad— no puede acelerarse mediante
inversién financiera adicional, porque la densidad de portadores no se compra en el mercado de fichajes: se
construye, necesariamente, a través de aflos de convivencia sostenida, de integracién deliberada y de
reconstruccién gradual de la legitimidad interna que el ciclo de disolucién habia erosionado.

VI - Ciclos de refuerzo conscientes: tratar cada generacion como insumo, no como
activo liquidable

Cierra este capitulo una distincién que resultara central para el desarrollo del resto de este trabajo: la
diferencia entre un ciclo de refuerzo que ocurre de manera espontanea —producto de una combinacién
favorable de circunstancias que ninguna decision directiva deliberada produjo— y un ciclo de refuerzo
consciente, disefiado de manera explicita por una instituciéon que ha comprendido la l6gica descrita en este
capitulo y que actda, en consecuencia, para sostenerlo de manera deliberada en lugar de confiar en que
continte por inercia.

La diferencia se manifiesta, con particular claridad, en cdmo una institucidn trata a cada generacion exitosa
de portadores una vez que esa generacién se aproxima al final de su ciclo competitivo activo. Una institucion
que no ha internalizado la l6gica de la continuidad tiende a tratar a esa generacién 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 mas conveniente, sin considerar de manera explicita el efecto de esa decision sobre la densidad del
contingente de portadores restante. Una institucion que ha internalizado esa légica trata, en cambio, a cada
generacién exitosa como un insumo para la siguiente: planifica con afios de anticipacién la retencién parcial
de sus miembros mas determinantes en roles de transmision formal, disefia 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 distincion —entre dejar que el ciclo de refuerzo ocurra por azar y diseflarlo de manera consciente—
constituye, en tltima instancia, la diferencia practica entre una institucién que posee ventaja de primer orden
cultural, sostenida mientras dure la coincidencia favorable que la produjo, y una institucién 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 capitulos siguientes examinan, con el detalle que merece, el momento
especifico en que esta arquitectura enfrenta su prueba mas severa —la salida de la figura que durante afios
la ha personificado— y los mecanismos concretos mediante los cuales una instituciéon puede prepararse para
atravesarlo sin que el ciclo de refuerzo se convierta, en ese instante, en el ciclo de disolucién que este capitulo
ha descrito.
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VOLUMEN II - CAPITULO VII
La Transicion del Arquitecto: El Momento de Mayor
Riesgo Sistémico

Por qué la salida de quien ha personificado la continuidad de una institucion concentra, casi siempre, el riesgo
estructural mds severo que esa institucion enfrentard.

I - Quién es el arquitecto

Toda institucién de fatbol de élite que sostiene un periodo prolongado de superioridad lo hace, casi sin
excepcion, bajo la influencia decisiva de una figura —o de un liderazgo estrechamente integrado entre pocas
figuras— que durante afios ha personificado y sostenido las funciones de disefio, protecciéon y reforzamiento
de la arquitectura de superioridad de la institucion. 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 combinacién estrecha de liderazgo técnico y deportivo que opera, a
efectos practicos, como una sola voluntad organizadora.

El arquitecto no se define por su curriculum técnico ni por su historial de resultados, sino por una funciéon
especifica que ejerce dentro de la arquitectura institucional: es quien fija, afio tras afio, el estdndar de
exigencia que el resto de la institucion internaliza como normal; quien decide, con criterio propio y con
autoridad suficiente para hacerlo prevalecer, qué comportamientos se toleran y cuales no; quien selecciona,
forma y en gran medida legitima al contingente de portadores que sostiene el nucleo cultural-competitivo
examinado en capitulos anteriores. Es, en el sentido mas preciso del término, la fuente primaria —y con
frecuencia, durante afios, la inica fuente reconocible— de la transmisidn tacita que el Capitulo IV identifico
como la via dominante mediante la cual el nticleo se perpetia.

11 - Por qué esta transicion concentra el riesgo sistémico maximo

De esta funcién se desprende una consecuencia que la mayoria de las instituciones advierte solo cuando ya
es demasiado tarde para prepararse con la anticipacion necesaria: la salida del arquitecto —por retiro, por
decision directiva, por una oferta que lo lleva a otra institucién— constituye, casi sin excepcién, el momento
de mayor riesgo sistémico que una instituciéon de fatbol 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 algin grado, como quedé establecido en el capitulo dedicado a las fugas de
continuidad—, sino porque la concentracion de funciones que el arquitecto acumula durante su permanencia
prolongada vuelve a la institucidn estructuralmente dependiente de una sola persona para el sostenimiento
de practicamente la totalidad de los mecanismos de transmision examinados en este trabajo.

Esta concentracion no es, la mayoria de las veces, resultado de un disefio institucional deliberado, sino de un
proceso gradual y casi invisible: cada afio que el arquitecto permanece en su puesto, la institucién delega en
él, de manera implicita y sin que nadie lo decida de manera formal, una porcién creciente de la
responsabilidad de sostener los estandares, de gestionar las interfaces de transmision 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 decisiéon que produce una sola voluntad organizadora sostenida durante afios.
Pero esa misma eficiencia es la que produce la fragilidad que se revela, de manera abrupta, en el momento
de la salida: la institucion descubre, con frecuencia por primera vez, cudnto de lo que atribuia a su propia
arquitectura dependia, en realidad, de la presencia continuada de una sola persona.

111 - El arquitecto como transmisor tacito insustituible: la trampa de la personalizacion

Existe una trampa particular, de enorme frecuencia en el futbol de élite, que este capitulo denomina la
personalizacién del sistema: el fendmeno mediante el cual una institucién 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 dificil de detectar desde dentro de la institucién precisamente porque
el arquitecto exitoso, casi por definicidn, delega funciones, forma a colaboradores cercanos y construye, a su
alrededor, una estructura de apoyo que en apariencia distribuye la responsabilidad de sostener el nudcleo. 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 estandar de exigencia una vez que el arquitecto ya no esta
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 comprension de los estandares,
pero no heredan, de manera automatica, la misma autoridad para hacerlos prevalecer ante un vestuario, una
directiva o una aficién que asociaba esa autoridad, de manera indisoluble, con la persona especifica del
arquitecto original.

IV - Tres patrones de transicion

La experiencia acumulada por instituciones que han atravesado este momento critico permite identificar tres
patrones caracteristicos, que difieren de manera decisiva en su probabilidad de preservar el ndcleo cultural-
competitivo a través de la transicién.

El primer patrén es la transicién abrupta: el arquitecto se marcha —por decisién propia, por decisiéon
directiva o por circunstancias imprevistas— sin que exista un periodo de solapamiento significativo con su
sucesor, ni una preparacion deliberada del contingente de portadores restante para asumir, de manera mas
distribuida, las funciones de transmisién que el arquitecto concentraba. Este patrén, con enorme frecuencia
el mas comun precisamente porque exige la menor anticipacidn, es también el que produce el riesgo
sistémico mas severo: la instituciéon se encuentra, de un momento a otro, sin la fuente principal de
transmision tacita que habia sostenido su nucleo, y sin tiempo para construir, de manera apresurada, un
sustituto funcionalmente equivalente.

El segundo patron es la transicion planificada con solapamiento real: la institucién identifica, con afios de
anticipacioén, un perfil de sucesor compatible con la identidad del club, y disefia un periodo de convivencia
prolongada —no un simple acto protocolario de traspaso— durante el cual el sucesor tiene oportunidad de
absorber, mediante la misma transmision tacita que el arquitecto utilizé para formar al contingente de
portadores actual, una comprensidn profunda de los estandares que debera sostener. Este patrén reduce de
manera sustancial el riesgo sistémico, aunque no lo elimina por completo, porque exige que la instituciéon
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identifique correctamente al sucesor y que este posea, ademas del conocimiento técnico necesario, la
disposicién genuina a heredar —y no simplemente a imitar de manera superficial— el ndcleo que se le
transmite.

El tercer patron, el menos frecuente y el mas sélido, es aquel en el que la gobernanza institucional asume, de
manera explicita, la funcién 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 seleccién de liderazgo técnico y una cultura directiva suficientemente arraigada— la
responsabilidad de proteger la continuidad del ndcleo con independencia de quién ocupe, en cada momento,
el rol de arquitecto. Este patrén constituye, en los términos desarrollados en el capitulo dedicado a los
ordenes de ventaja, la manifestacion mas clara de una ventaja de tercer orden en la dimensién cultural: la
institucién ha construido la capacidad de renovar su propio sistema de transmision, en lugar de depender de
que cada arquitecto individual lo haga por ella.

V - Sefiales de una transicion mal preparada

Una institucion puede identificar, con razonable anticipacion, si se encuentra transitando hacia una salida de
arquitecto mal preparada, prestando atencién a un conjunto de sefiales que, examinadas de manera aislada,
pueden parecer menores, pero que en conjunto revelan la ausencia de las condiciones que este capitulo ha
identificado como necesarias. Entre ellas: la inexistencia de cualquier perfil de sucesién identificado con mas
de uno o dos afios de anticipacién; la ausencia de espacios formales donde colaboradores cercanos al
arquitecto puedan ejercer, incluso de manera parcial, funciones de autoridad y de correcciéon sobre el
vestuario mientras el arquitecto todavia estd presente; una estructura directiva que ha delegado, de manera
implicita y sin supervisidn propia, la totalidad de las decisiones relativas a estandares culturales en la
persona del arquitecto, sin haber desarrollado un criterio institucional independiente sobre cuales son esos
estdndares; y una ausencia notable de discusion explicita, dentro de la institucidn, sobre qué ocurrira cuando
el arquitecto actual finalmente se marche, como si formular esa pregunta con anticipacion resultara, de
alguna manera, una falta de lealtad hacia quien todavia ocupa el puesto.

VI - Lo que exige una transicion bien preparada

Una transicidn que logra preservar el ndcleo cultural-competitivo a través del cambio de arquitecto exige, en
sintesis, tratar ese momento no como un evento puntual de sustitucién de personal técnico, sino como el
proyecto de mayor prioridad estratégica que la institucion puede emprender durante los afios que preceden
a la salida previsible del arquitecto en funciones. Exige institucionalizar, mientras el arquitecto todavia esta
presente, el conocimiento que de otro modo residiria exclusivamente en su experiencia personal; exige
ampliar, de manera deliberada, el nimero de personas dentro de la instituciéon con autoridad reconocida
para sostener los estandares del ntcleo, de modo que esa autoridad no dependa de una sola figura; exige
identificar y preparar, con afios de anticipaciéon, un perfil de sucesiéon compatible con la identidad
institucional, y disefiar para ese sucesor un periodo de solapamiento genuino, no protocolario; y exige, por
encima de todo, que la gobernanza de la institucién asuma esta responsabilidad como propia, en lugar de
delegarla, una vez mas, 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 II - CAPITULO VIII

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

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

I - Del contingente de portadores a los guardianes activos

El Capitulo II de este trabajo introdujo la nocién de contingente de portadores: el conjunto de personas que
han internalizado el nudcleo cultural-competitivo de una instituciéon y que, mediante su comportamiento
cotidiano, lo reproducen frente al resto de la organizacion. Este capitulo introduce una distincién adicional,
necesaria para avanzar del diagndéstico hacia el disefio institucional: no todos los miembros del contingente
de portadores ejercen, de manera activa y deliberada, la funcién de transmitir ese nucleo a los demas.
Algunos lo poseen y lo practican en su propio comportamiento sin asumir, de manera consciente, ningdn rol
de transmisién hacia terceros. Otros, en cambio, ejercen de manera activa las funciones de modelado,
correccion, traducciéon del nudcleo a los nuevos miembros, legitimacién de la exigencia y memoria
competitiva. A este segundo grupo, mas reducido y mas determinante que el contingente de portadores en
su conjunto, este trabajo lo denomina guardianes del ADN.

La distincion resulta operativamente relevante porque una institucién puede poseer un contingente de
portadores relativamente amplio y, sin embargo, contar con muy pocos guardianes efectivamente activos, si
la mayoria de esos portadores no asume, ya sea por disposiciéon personal o por ausencia de un rol
institucional que se lo demande, la funcién de transmitir de manera deliberada lo que posee. Diagnosticar la
salud de la continuidad cultural de una institucién exige, por lo tanto, ir mas alla de contar cuantos portadores
del nicleo permanecen presentes, y preguntar, con mayor precisidn, cuantos de ellos ejercen efectivamente
las funciones de guardian que este capitulo desarrolla a continuacion.

11 - Las cinco funciones que ejerce un guardian

Un guardian del ADN cumple, en la practica cotidiana de una institucion de fatbol de élite, cinco funciones
distintas que conviene separar con precisiéon, porque no todo guardian las ejerce todas por igual, y porque
una arquitectura de continuidad sélida requiere que las cinco estén cubiertas, aunque no necesariamente
por la misma persona.

La primera es el modelado: la ejemplificacién cotidiana, mediante el comportamiento propio, de los
estdndares de exigencia y de los comportamientos ante la presiéon que definen el nucleo. La segunda es la
correccion: la disposicion y la autoridad efectiva para sefialar, de manera directa y sin ambigliedad, cuando
el comportamiento de un compafiero o de un integrante mas joven se aparta del estadndar esperado, incluso
cuando esa correccidn resulte incomoda o genere friccion de corto plazo. La tercera es la traduccion: la
capacidad de comunicar el ndcleo, con un lenguaje y una paciencia adecuados, a los nuevos integrantes de la
institucidén, reconociendo que quien acaba de incorporarse no comparte todavia el marco interpretativo que
el resto del grupo da por sentado. La cuarta es la legitimacion 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 proteccion del estandar cultural de la
institucién. La quinta es la memoria competitiva: la capacidad de recordar, y de comunicar con autoridad
experiencial, como la institucién ha resuelto exitosamente situaciones de adversidad similares en el pasado,
aportando al grupo una referencia histérica que reduce la incertidumbre colectiva frente a momentos
dificiles.

111 - Los tres perfiles de guardian

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

El guardian-jugador ejerce su funciéon desde dentro del vestuario, con una autoridad que proviene
fundamentalmente de su desempeiio competitivo sostenido y del respeto que ese desempefio le genera entre
pares. Su ventaja es la proximidad cotidiana a los demas jugadores, que le permite ejercer las funciones de
modelado y correcciéon con una inmediatez que ninguna figura externa al vestuario puede igualar. Su
vulnerabilidad es la mas obvia de las tres: su carrera activa tiene, por la propia naturaleza del futbol de élite,
una duracidn finita y relativamente breve, lo que exige una renovacién constante de este perfil de guardian
que las instituciones descuidan con notable frecuencia.

El guardian del cuerpo técnico ejerce su funcién desde una posicion de autoridad formal, con la ventaja de
una permanencia potencialmente mas prolongada que la de un jugador y con acceso privilegiado a los
procesos de planificacién, entrenamiento y gestiéon del vestuario. Su vulnerabilidad principal es la
dependencia, examinada con detalle en el capitulo anterior, respecto de la continuidad del arquitecto bajo
cuyo liderazgo suele formarse y adquirir su propia autoridad.

El guardian directivo ejerce su funcién 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 guardidn ejerzan su funcién 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 correcciéon inmediata que corresponden con mayor naturalidad a los dos perfiles anteriores.

1V - Identificacion y designacion de guardianes

Una pregunta practica que toda institucion interesada en proteger su continuidad cultural debe formularse
es como identificar a sus guardianes actuales y como asegurar la aparicidn de guardianes futuros, en lugar
de dejar este proceso librado por completo a la emergencia espontanea.

La identificacidn de guardianes existentes exige, en primer lugar, distinguir con precision entre la autoridad
formal —el capitan designado, el asistente técnico de mayor jerarquia— y la autoridad efectiva de
transmision cultural, que no siempre coinciden en la misma persona. Es frecuente encontrar instituciones
donde el guardian mas influyente del nicleo no ostenta ningtin cargo formal que lo sefiale como tal, y donde,
simétricamente, una figura con autoridad formal reconocida no ejerce, en la practica, ninguna de las cinco
funciones descritas en este capitulo. Reconocer esta distincion resulta indispensable para no confundir la
estructura jerarquica declarada de una institucién con su arquitectura real de transmision cultural.
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Asegurar la aparicién de guardianes futuros exige, por su parte, una combinacién de identificacién temprana
e inversién deliberada: observar, entre los miembros mas jovenes del contingente de portadores, a quienes
muestran disposicion natural hacia las funciones de modelado y correccién, y ofrecerles, de manera
progresiva, oportunidades formales de ejercer esas funciones —mayor responsabilidad en la integracion de
nuevos compafieros, participacion 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 preparacion previa.

V - La sucesion de guardianes y el riesgo del vacio simultaneo

Lalogica desarrollada en capitulos anteriores respecto del solapamiento generacional se aplica, con la misma
fuerza, a la sucesion especifica de guardianes. El riesgo mdas severo que una institucidon puede enfrentar en
esta dimensién no es la salida individual de un guardidn particular —evento que una arquitectura de
continuidad razonablemente s6lida puede absorber sin mayor dificultad—, sino la coincidencia de la salida
de varios guardianes de manera simultanea o en un lapso breve, que produce, de manera efectiva, un vacio
de transmision activa incluso si el contingente de portadores en un sentido mas amplio no se ha reducido de
manera proporcional.

Una instituciéon que gestiona esta dimensién con seriedad monitorea, de manera explicita, el calendario
aproximado de salida previsible de sus guardianes actuales —vinculado, con frecuencia, ala edad y ala etapa
de carrera de cada uno— y actta, con la anticipacién que este capitulo ha subrayado en reiteradas ocasiones,
para evitar que ese calendario produzca una concentracion de salidas que la institucién no pueda absorber
sin una interrupcioén significativa de su capacidad de transmisién.

VI - Dos riesgos adicionales: la sobrecarga y la rigidez

Cierra este capitulo la advertencia sobre dos riesgos que, aunque distintos del vacio de guardianes
examinado en la seccién anterior, merecen atencién propia porque pueden comprometer, de manera
igualmente severa, la arquitectura de continuidad de una institucién.

El primero es la sobrecarga de guardianes: la concentracion excesiva de las cinco funciones descritas en este
capitulo en un nimero demasiado reducido de personas, que produce una fragilidad estructural analoga,
aunque de menor escala, a la examinada en el capitulo anterior respecto del arquitecto. Una instituciéon que
depende de dos o tres guardianes para sostener la totalidad de su transmisién cultural no ha resuelto el
problema de la concentracién excesiva de funciones; simplemente lo ha desplazado a un nivel jerarquico
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 adaptacién necesaria del ntucleo
cultural-competitivo ante condiciones cambiantes del entorno. Un guardian que defiende con legitimo celo
los estandares que él mismo internaliz6 durante su propia formaciéon puede, sin advertirlo, resistir de
manera sistematica cualquier ajuste necesario de esos estandares frente a un contexto competitivo,
generacional o tecnoldgico que ha evolucionado desde entonces. Distinguir entre la proteccion legitima del
nucleo y la resistencia ilegitima al cambio necesario —una distincién que exige, precisamente, el tipo de
ventaja de tercer orden examinada en el capitulo anterior— constituye una de las tareas mas delicadas que
enfrenta el liderazgo de cualquier instituciéon que aspire a sostener su superioridad no solo a través de una
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generacion, sino a través de las sucesivas transformaciones que el fitbol de élite, con el paso de las décadas,
inevitablemente atraviesa.
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VOLUMEN II - CAPITULO IX

Estudio de Caso: Bayern Munich y Manchester United
— Exito y Colapso de la Ventaja de Tercer Orden

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

I - Por qué este contraste resulta especialmente revelador

Toda teoria que aspire a algo mas que la elegancia conceptual debe someterse, en algin punto de su
desarrollo, a la prueba de un caso concreto lo suficientemente claro como para que sus categorias dejen de
ser abstracciones y se conviertan en instrumentos de diagndstico verificables. Este capitulo somete el
aparato conceptual desarrollado hasta aqui —nucleo cultural-competitivo, contingente de portadores,
guardianes del ADN, arquitecto, 6rdenes de ventaja, ciclos de refuerzo y de disolucion— a un contraste entre
dos instituciones que, durante la primera mitad de la década de 2010, atravesaron simultaneamente el
mismo tipo de prueba: la salida de la figura que durante afios habia personificado y sostenido la arquitectura
de su superioridad. Una de ellas —el Bayern Munich— logré amortiguar esa transicién y sostener su dominio
durante los afios siguientes. La otra —el Manchester United, tras la salida de Sir Alex Ferguson en 2013—
atravesoé un colapso estructural del que, mas de una década después, todavia no habia logrado recuperar de
manera plena el nivel de superioridad sistematica que habia 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 histéricos, con recursos
comparativamente elevados, con periodos de dominio doméstico y europeo sostenido durante afios bajo el
liderazgo de un arquitecto de permanencia excepcional— como para que la divergencia posterior de sus
trayectorias resulte atribuible, en una proporcién significativa, precisamente a la diferencia en cémo cada
institucién gestiono la arquitectura de continuidad examinada en los capitulos anteriores, y no simplemente
a diferencias de recursos, de mercado o de circunstancia competitiva externa.

11 - Manchester United bajo Ferguson: la construccién —y la personalizacion— de una
ventaja excepcional

Durante mas de veinticinco afios, el Manchester United operd bajo el liderazgo de un arquitecto unico, cuya
permanencia excepcionalmente prolongada le permitié acumular, de manera progresiva, practicamente la
totalidad de las funciones examinadas en el Capitulo VII: fijaba el estdndar de exigencia que el club
internalizaba como normal, decidia con autoridad indiscutida qué comportamientos se toleraban dentro del
vestuario y cudles no, y seleccionaba, formaba y legitimaba, generacion tras generacion, al contingente de
jugadores que sostenia la identidad competitiva del club. Bajo su liderazgo, la instituciéon 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, constituia
una manifestacion genuina de ventaja de segundo orden: un sistema capaz de producir, de manera repetida,
nuevos portadores del ntcleo cultural-competitivo del club.

Sin embargo, y esta es la observacion central que este capitulo desarrolla, esa ventaja de segundo orden
estaba, en un grado que la propia instituciéon no advirtié con claridad mientras el arquitecto permanecia en
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su puesto, excesivamente concentrada en la persona del arquitecto mismo. El conocimiento sobre cémo
gestionar el vestuario en momentos de adversidad, los criterios precisos de exigencia que debian sostenerse
incluso ante la presion de resultados adversos, y la autoridad ultima para legitimar o corregir el
comportamiento de cualquier miembro de la institucién, sin importar su estatus, residian de manera
desproporcionada en una sola figura. La institucién habia construido, sin plena conciencia de ello, un sistema
de segundo orden cuya solidez dependia, en ultima instancia, de la continuidad de tercer orden que nunca
lleg6 a institucionalizarse de manera independiente de su arquitecto fundacional.

111 - El Bayern Munich: la arquitectura de solapamiento deliberado

El Bayern Munich, durante el mismo periodo, construyé un tipo de continuidad estructuralmente distinta,
no porque haya carecido de figuras de liderazgo técnico de gran relevancia, sino porque la institucién nunca
concentré la totalidad de las funciones de arquitecto en una sola persona durante un periodo tan prolongado
como para que la dependencia se volviera critica. En su lugar, el club sostuvo, a lo largo de los afios, un
contingente de portadores particularmente denso y particularmente longevo, compuesto por jugadores que
permanecieron vinculados a la instituciéon durante periodos excepcionalmente extensos y que, con el paso
de las temporadas, fueron asumiendo de manera progresiva funciones explicitas de guardianes del ADN, en
el sentido preciso desarrollado en el Capitulo VIII: modelando los estandares de exigencia del club ante
generaciones sucesivas de compafieros mas jovenes, corrigiendo comportamientos que se apartaban de esos
estadndares, y legitimando, con autoridad experiencial acumulada durante mas de una década de pertenencia,
las decisiones dificiles que el cuerpo técnico y la directiva debian tomar en cada ciclo competitivo.

Esta arquitectura produjo un fendmeno de solapamiento generacional deliberado —o, cuando menos,
sostenido de manera suficientemente consistente como para operar como si lo fuera— que el Capitulo IV
identific6 como el requisito de disefio mas determinante de cualquier arquitectura de transmision eficaz: en
cada momento de la trayectoria reciente del club, coexistian dentro del vestuario referentes de distintas
generaciones, de modo que la eventual salida de los mas veteranos nunca coincidié con la ausencia de un
nucleo de portadores mas jovenes ya suficientemente expuestos, durante afios, al mismo estandar. Esta
continuidad se extendid, ademas, hacia la estructura de gobernanza y de direcciéon deportiva del club, donde
antiguos jugadores formados bajo esos mismos estdndares 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 fatbol de élite, notablemente
infrecuente.

1V - La salida del arquitecto: dos caminos que se bifurcan

El momento en que ambas instituciones enfrentaron la prueba mas severa de su arquitectura de continuidad
—1la salida de la figura que durante afios habia sostenido, de manera predominante, la transmisiéon de su
nucleo cultural-competitivo— reveld, con una claridad que pocos casos en la historia reciente del futbol 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
preparaciéon de afios que el Capitulo VII identifica como condicién necesaria para una transiciéon bien
gestionada. No existia, dentro de la institucidn, un perfil de sucesioén 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 designacion de su sucesor, aunque respaldada por una recomendacién personal del propio
arquitecto, no vino acompafiada de la transferencia institucionalizada de autoridad, de conocimiento tacito
y de legitimidad interna que una transiciéon de este calibre exige. El resultado fue, en los términos
desarrollados en el Capitulo VII, una transiciéon esencialmente abrupta, disfrazada de continuidad por la
existencia de una recomendacion personal que, sin embargo, no logré sustituir la ausencia de un sistema
genuinamente institucionalizado de transmision.

En el caso del Bayern Munich, en cambio, los sucesivos cambios de liderazgo técnico que el club atraveso
durante el mismo periodo —ninguno de ellos comparable, en duracién individual, a la permanencia
excepcional del arquitecto del United— nunca produjeron una ruptura equivalente, precisamente porque el
nucleo cultural-competitivo del club no dependia, en la misma medida, de la continuidad de una sola figura
técnica. El contingente de guardianes internos —los jugadores de larga permanencia que habian asumido,
de manera progresiva, funciones activas de transmision— proporcioné una capa de continuidad que
amortigud el efecto de cada cambio de entrenador, sosteniendo los estandares del club incluso durante los
periodos de ajuste que cada nueva direccidn técnica inevitablemente exigia.

V - El colapso de United: diagnéstico aplicado

Examinado con el vocabulario desarrollado en este trabajo, lo ocurrido en el Manchester United durante los
afios posteriores a 2013 constituye un caso de manual de fallo simultdneo en las cuatro dimensiones
examinadas en el Capitulo V. Se produjo una fuga de continuidad severa, no solo por la salida del arquitecto,
sino porque esa salida coincidié, en un lapso relativamente breve, con el retiro o la partida de una porcién
significativa del contingente de jugadores que habia sido formado bajo sus estandares directos, reduciendo
de manera abrupta la densidad de portadores disponibles para sostener el nucleo. Se produjo una fuga
cultural perceptible, documentada por observadores cercanos a la institucién durante esos afios, 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 habia sostenido durante mas de dos
décadas. Se produjo una fuga de interfaz, en la medida en que la conexién entre la cantera del club —que
continu6 produciendo jugadores de calidad técnica considerable— y un primer equipo cada vez mas
fragmentado e inestable dej6 de ofrecer el contexto de recepcién e integracion cultural que una promociéon
exitosa exige. Y se produjo, de manera particularmente costosa, una fuga de aprendizaje: la sucesién de
cambios de entrenador que la institucion atraves6 en los afios siguientes —cada uno con una filosofia
distinta, cada uno iniciando de nuevo el proceso de reconstruccién sin lograr completarlo antes de ser
reemplazado— revel6 la ausencia de un mecanismo institucional capaz de capturar y de sostener, mas alla
de cada gestion técnica individual, el conocimiento acumulado sobre cémo debia gestionarse la
reconstruccién del nucleo perdido.

Aplicando la prueba de la sustitucién desarrollada en el Capitulo III a la situacién del club en los afios
inmediatamente posteriores a la transicion, la respuesta resulta reveladora: de haber desaparecido, de
manera simultanea, el arquitecto saliente y el nucleo restante de jugadores formados bajo su liderazgo,
quedaba, en términos de arquitectura de transmisién genuinamente institucionalizada, sorprendentemente
poco. La ventaja de segundo orden que el club creia poseer —un sistema capaz de seguir produciendo, de
manera indefinida, generaciones de jugadores con el mismo ADN competitivo— resulté ser, examinada con
honestidad retrospectiva, una ventaja de primer orden prolongada durante mas 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 amortigud el golpe: ventaja de tercer orden parcial

El caso del Bayern Munich no debe interpretarse, sin embargo, como la ausencia total de riesgo estructural:
ninguna institucion, por sé6lida que sea su arquitectura de continuidad, resulta completamente inmune a la
erosién examinada en este trabajo. Lo que distingue al caso bavaro es que la institucién habia construido, de
manera suficiente aunque no perfecta, los elementos de una ventaja de tercer orden parcial: un sistema de
transmision que no dependia de una sola figura técnica, sino de una combinaciéon 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 asumid, en un grado significativamente mayor que su
contraparte inglesa, la funcién de proteger la coherencia cultural del club a través de los sucesivos cambios
de direccion técnica.

Esta arquitectura no evit6 que el club atravesara, en distintos momentos de la dltima década, periodos de
ajuste y de tension interna. Pero evitd, de manera decisiva, el tipo de colapso estructural y prolongado que
caracteriz6 al caso del United: la institucién conservé, a través de cada transicion de liderazgo técnico, un
nucleo suficientemente denso de portadores capaces de sostener sus estandares mientras el nuevo cuerpo
técnico se adaptaba, evitando asi que cada cambio de entrenador se convirtiera, como ocurri6 repetidamente
en el caso contrastante, en un reinicio completo del proceso de construccién cultural desde sus cimientos.

VII - Laleccidon estructural

El contraste desarrollado en este capitulo permite formular, con la precisiéon que el resto de este trabajo
exige, la leccion estructural que este caso ilustra de manera particularmente nitida: la grandeza institucional
sostenida durante un periodo prolongado bajo el liderazgo de un arquitecto excepcional no constituye, por
sisola, evidencia de que esa institucién 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 sostenia finalmente se marcha.

La diferencia entre ambas situaciones no puede determinarse observando el desempefio de la institucién
mientras el arquitecto permanece presente —en ese periodo, como quedd establecido en capitulos
anteriores, ambos escenarios resultan practicamente indistinguibles desde fuera—, sino examinando, con la
honestidad que la prueba de la sustituciéon exige, qué proporcién de la arquitectura de transmisiéon
sobreviviria a la salida simultdnea del arquitecto y de su nudcleo méas cercano de colaboradores. Las
instituciones que se formulan esta pregunta con afios de anticipacion, y que actian en consecuencia mediante
los mecanismos desarrollados a lo largo de este trabajo, se dan a s{ mismas la posibilidad de atravesar su
propia transicion de arquitecto con el tipo de continuidad que el Bayern Munich logré sostener. Las que
evitan formularsela, con frecuencia por la incomodidad legitima de cuestionar a un liderazgo que ha
producido afios de éxito indiscutible, se exponen al tipo de colapso estructural que el Manchester United
atraveso, y cuya reconstruccion, como advirtid el Capitulo VI de este trabajo, exige afios de reedificacion
paciente del ndcleo que se perdid, sin que ninguna inversién financiera, por considerable que sea, logre
acelerar de manera sustancial ese proceso.
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VOLUMEN II - CAPITULO X

Protocolo de Diagndéstico de Continuidad y Riesgo de
Erosion

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

I - De la teoria al instrumento

Todo lo desarrollado en los capitulos precedentes —el nticleo cultural-competitivo y sus cinco componentes,
el contingente de portadores y el umbral critico, los tres érdenes de ventaja aplicados a la dimensién cultural,
los mecanismos de transmisién, las cuatro fugas de continuidad y de cultura, la dindmica de los ciclos de
refuerzo y de disolucidn, y el riesgo sistémico que concentra la transicién 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 teoria 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 diagnoéstico verificable sobre su posicién actual frente al riesgo
de erosion.

Este capitulo desarrolla ese instrumento: un protocolo de cinco pasos, disefiado como extension especifica
—no como sustituto— del protocolo de diagnéstico general que evaltia la Capacidad y la Conversion
Competitiva de una instituciéon. Mientras aquel protocolo evalda la posicion estructural de un club en un
momento determinado, este protocolo evallla una pregunta distinta y complementaria: si esa posicion
estructural sobrevivira al recambio generacional que, tarde o temprano, toda institucidn de fatbol de élite
enfrenta. Los cinco pasos deben recorrerse en secuencia, porque cada uno se apoya en las conclusiones del
anterior, y porque el valor diagnéstico del protocolo depende de resistir la tentacién 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 diagnoéstico debe comenzar por una tarea de identificacion precisa, con frecuencia descuidada
precisamente por su aparente sencillez: ;quiénes, dentro de la institucidn, constituyen hoy el contingente de
portadores del ntcleo cultural-competitivo? Esto exige ir mas alld 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 estandares
de exigencia de la institucion en la practica cotidiana, distinguiendo —conforme a lo desarrollado en el
Capitulo VIII— entre quienes simplemente pertenecen al contingente y quienes ejercen, de manera activa, la
funcién de guardianes del ADN.

Este primer paso debe producir, como resultado concreto, un listado acotado de personas —tipicamente no
mas de una decena en la plantilla, y un nimero igualmente reducido en el cuerpo técnico y en la estructura
directiva— junto con una estimacioén honesta del horizonte temporal previsible de permanencia de cada una
dentro de la institucion, ya sea por edad, por etapa de carrera, por vinculo contractual o por sefiales
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razonables de intencion de continuidad. Sin este mapeo inicial, ningin paso posterior del protocolo puede
ejecutarse con la precisién necesaria.

111 - Paso dos: evaluar la densidad frente al umbral critico

Completado el mapeo, el segundo paso exige una pregunta mas exigente: ;cuan cerca se encuentra la
institucién, hoy, del umbral critico desarrollado en el Capitulo II? Esto requiere examinar no solo el nimero
absoluto de portadores identificados, sino su distribucién dentro de la organizacién —si estan concentrados
en un Unico segmento etario o repartidos de manera que exista solapamiento generacional genuino—, la
solidez de la legitimidad interna de la que gozan actualmente, y la proyeccion, a dos y a cinco afios, de cuantos
de ellos seguiran presentes conforme al horizonte de permanencia estimado en el paso anterior.

El resultado de este paso debe clasificar a la instituciéon en una de tres posiciones relativas: una densidad
comodamente 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 produciria un riesgo significativo; o una densidad que ya se encuentra por
debajo del umbral, situacién en la que, conforme a la dinamica no lineal desarrollada en el Capitulo VI, la
institucién debe asumir que ya se encuentra, aunque sus resultados todavia no lo revelen con claridad, dentro
de un ciclo de disolucion en curso.

IV - Paso tres: diagnosticar las cuatro fugas de continuidad y de cultura

El tercer paso exige aplicar, de manera sistematica, las cuatro fugas desarrolladas en el Capitulo V. Para la
fuga de continuidad, el diagndstico debe examinar el ritmo histérico de rotaciéon del contingente de
portadores durante los Ultimos ciclos competitivos, distinguiendo entre una rotaciéon gradual y manejable y
sefiales de concentraciéon de salidas previsibles en un horizonte cercano. Para la fuga de cultura, debe
examinar la coherencia efectiva —no declarada— entre los estandares de exigencia que la institucion
sostiene publicamente y los comportamientos que en la practica se premian o se toleran, prestando especial
atencién a excepciones sistematicas otorgadas a figuras de alto valor de mercado o de alta relevancia
medidtica. 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, asi como la calidad
de la conexién entre plantilla y cuerpo técnico y entre cuerpo técnico y directiva. Y para la fuga de
aprendizaje, debe examinar si la instituciéon ha atravesado anteriormente transiciones generacionales
significativas y, en caso afirmativo, si el conocimiento adquirido durante esos procesos qued6 incorporado
de alguna forma reconocible a sus criterios y procesos actuales, o si se dispersé junto con las personas que
lo generaron.

Este paso constituye, con frecuencia, el mas revelador de todo el protocolo, precisamente porque es aqui
donde suele residir la distancia entre la percepcion interna que una institucién tiene de su propia solidez
cultural y la realidad efectiva de su vulnerabilidad. Una instituciéon 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 asf el momento en que el umbral critico efectivamente se cruzara.

V - Paso cuatro: aplicar la prueba de la sustitucion cultural
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El cuarto paso somete a la institucién a la prueba de diagndstico desarrollada en el Capitulo III: si el
contingente actual de portadores desapareciera de manera simultanea, ;qué proporcién del ndcleo cultural-
competitivo permaneceria intacta? Este ejercicio exige un grado de honestidad institucional que resulta, con
frecuencia, incémodo de sostener, precisamente porque quienes participan en el diagndstico suelen tener
vinculos personales o profesionales con las mismas figuras cuya prescindibilidad se esta evaluando.

La respuesta a esta prueba, complementada con la clasificacién obtenida en el paso dos, permite ubicar a la
institucién dentro de la dindmica de ciclos desarrollada en el Capitulo VI: si los indicadores disponibles —
densidad de portadores, presencia de fugas activas, resultado de la prueba de sustitucion— apuntan de
manera consistente hacia el fortalecimiento, la institucién 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 institucién debe
asumir que se encuentra ya, en algiin grado, dentro de un ciclo de disolucidn, y el protocolo debe orientarse
hacia identificar el punto de intervencién mdas temprano posible, conforme a la advertencia desarrollada en
ese mismo capitulo sobre el costo desproporcionado de la intervencion tardia.

VI - Paso cinco: evaluar la preparacion de la transicion del arquitecto

El quinto y ultimo paso del protocolo exige una evaluacidn especifica, distinta de las anteriores por su
enfoque en un evento concreto mas que en una condicién general: ;qué tan preparada se encuentra la
institucién para la eventual salida de su arquitecto actual, sea este una figura técnica, deportiva o una
combinacién de ambas?

Este paso exige responder, con la honestidad que el Capitulo VII reclamé de manera insistente, un conjunto
de preguntas concretas: ;jexiste un perfil de sucesion identificado con razonable anticipacién, o la instituciéon
llegaria a ese momento sin ninguna preparaciéon 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 explicita, la responsabilidad de proteger esta transicion,
o la ha delegado, implicitamente, en la buena voluntad del arquitecto actual? La respuesta a estas preguntas
determina si la institucion se encuentra en condiciones de atravesar esta transicién mediante el patrén mas
solido de los tres identificados en el Capitulo VII —una gobernanza que asume la funcién de arquitecto
sustituto—, mediante el patrén intermedio de una sucesion planificada con solapamiento real, o expuesta,
sin preparacion alguna, al patrén mas riesgoso de una transiciéon abrupta.

VII - Sintesis del protocolo: de la evaluacién al mapa de riesgo

Completados los cinco pasos, la institucion dispone de un diagndstico que ningun analisis basado
exclusivamente en resultados deportivos podria ofrecer: no solo si su nucleo cultural-competitivo es hoy
solido, sino cudn préxima se encuentra al umbral critico que separa la estabilidad de la erosién acelerada, en
cudles de las cuatro fugas examinadas concentra su mayor vulnerabilidad, en qué tipo de ciclo se encuentra
actualmente inmersa, y cuan preparada estd para atravesar el momento de mayor riesgo sistémico que
enfrentard, tarde o temprano, con la salida de su arquitecto actual.

Este diagndstico admite representarse como un mapa de riesgo relativamente simple: una instituciéon con
densidad de portadores sélida, sin fugas activas significativas, dentro de un ciclo de refuerzo y con una
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transicion de arquitecto razonablemente preparada, se encuentra en la posicién mas favorable que este
marco puede describir. Una institucién que presenta debilidad simultanea en varios de estos cinco frentes
—1la situacion, con frecuencia, mas comun de lo que las propias instituciones afectadas suelen reconocer
mientras sus resultados todavia no lo revelan— debe asumir que enfrenta un riesgo estructural de erosiéon
que exige intervencidon inmediata, y no una revision rutinaria postergable para un ciclo competitivo futuro.

ViiI - Una advertencia final sobre la aplicacion del protocolo

Conviene cerrar este capitulo con una advertencia que la experiencia comparada de instituciones de fatbol
de élite justifica ampliamente. El protocolo desarrollado aqui produce su mayor valor precisamente en el
momento en que resulta mas dificil de aplicar con honestidad: cuando la instituciéon todavia disfruta de
resultados favorables, sostenida por un contingente de portadores que, aunque envejecido o préximo a
dispersarse, todavia no ha producido ningin 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 discusién institucional— cuando este protocolo debe aplicarse con mayor rigor, porque es
entonces cuando sus hallazgos todavia pueden traducirse en intervencion temprana y de bajo costo relativo,
en lugar de en el tipo de reconstruccién prolongada, costosa e incierta que exige corregir una erosion 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 diagnéstico llega a confirmar lo que ya era
demasiado tarde para prevenir.
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VOLUMEN II - CAPITULO XI

Arquitecturas de Continuidad segun 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 ntcleo cultural-competitivo como un
fendmeno de aplicacion general, valido para cualquier institucidn de fatbol de élite con independencia de su
naturaleza particular. Esa generalidad es correcta en el nivel de los mecanismos —el contingente de
portadores, el umbral critico, las cuatro fugas, los ciclos de refuerzo y de disolucién operan, en su légica
interna, de la misma manera en cualquier institucién—, pero resulta incompleta en un aspecto decisivo: la
identidad institucional de un club determina qué tipo de continuidad necesita construir, qué presiones
especificas amenazan esa continuidad, y qué recursos y restricciones particulares condicionan su capacidad
de protegerla.

Una institucion no elige su arquitectura de continuidad en el vacio; la elige, o la descuida, dentro del marco
de posibilidades y de exigencias que le impone su propia identidad. Aplicar la misma prescripciéon 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 titulos de manera inmediata— produce
recomendaciones genéricas que ninguna institucién particular puede aplicar con la precisién que su
situacion especifica exige. Este capitulo examina como la exigencia de continuidad se manifiesta, con légicas
distintas, en cada uno de los siete arquetipos institucionales que caracterizan al fatbol de élite, y qué implica,
en términos practicos, construir una arquitectura de continuidad coherente con cada uno de ellos.

11 - La Institucion y la Maquina Ganadora: dos légicas de continuidad opuestas en su
origen, convergentes en su exigencia

El arquetipo de la Institucion —aquel que antepone la continuidad y la legitimidad histérica a cualquier
consideracion de corto plazo, midiendo su éxito en la preservacion de un legado que trasciende a cualquier
generacién 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 especifico que merece sefialarse con claridad: la inercia que caracteriza a este
arquetipo puede confundir la preservacion formal del legado —el respeto a la historia, a los simbolos, a las
tradiciones declaradas— con la preservacidn efectiva del ntcleo cultural-competitivo, que exige renovacion
activa y no solo veneracion pasiva. Una Instituciéon que protege su historia sin cuestionar si sus mecanismos
actuales de transmision siguen siendo eficaces corre el riesgo de sostener una continuidad ceremonial, vacia
del contenido competitivo que originalmente la justificaba.

El arquetipo de la Maquina Ganadora —que subordina cualquier otra consideracién a la maximizacion
sistematica de resultados inmediatos— enfrenta, en cambio, una tensién estructural directa con la légica de
la continuidad: la presién constante por el resultado del ciclo competitivo corriente empuja, de manera casi
natural, hacia decisiones que privilegian el corto plazo sobre la proteccién del contingente de portadores,
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precisamente el tipo de decisién que el Capitulo V identific6 como fuente primaria de fuga de continuidad.
Una Maquina Ganadora que aspira a sostener su dominio a través de generaciones sucesivas —y no
Unicamente a lo largo de la ventana temporal que le permite su generacién actual de talento— debe resolver
una paradoja que le resulta particularmente incomoda: debe tratar la protecciéon de su ntcleo cultural-
competitivo como una prioridad tan seria como la persecucién de cada titulo individual, incluso cuando esa
proteccidn exige, en ocasiones, sacrificar una ventaja competitiva de corto plazo en favor de la solidez de su
arquitectura de largo plazo.

111 - La Fabrica de Talento y el Retador: la continuidad bajo presion de monetizacion e
imitacion

El arquetipo de la Fabrica de Talento —que concentra su propésito institucional en el desarrollo sistematico
de jugadores, midiendo su éxito en la calidad y el valor de lo que su sistema de formacién produce, no en la
acumulacioén de titulos— enfrenta la tensién mas directa y mas estructural con la continuidad de todas las
examinadas en este capitulo. Su modelo de negocio la obliga, por definicién, a monetizar generaciones
exitosas de manera perioddica, lo cual introduce un riesgo permanente de fuga de continuidad aguda si esa
monetizacién ocurre de manera masiva y simultanea, vaciando el contingente de portadores en un lapso
demasiado breve como para que la transmisién hacia la siguiente generacién pueda completarse antes de
que el ntcleo se disperse. La arquitectura de continuidad que este arquetipo necesita no puede, por lo tanto,
aspirar a retener indefinidamente a sus portadores mas valiosos —eso contradiria la l6gica misma de su
modelo de negocio—, sino a escalonar deliberadamente el ritmo de esa monetizacion, protegiendo siempre
un ndcleo minimo de guardianes de mayor permanencia que sostenga la transmisién mientras el resto del
contingente rota con mayor velocidad.

El arquetipo de el Retador —que define su identidad en oposicion al orden establecido, buscando una ventaja
no replicable por rivales estructuralmente superiores en recursos— enfrenta una presion distinta pero
igualmente severa: precisamente porque su ventaja suele residir en una innovacion especifica —tactica,
analitica, de gestion de talento— que produce resultados sobresalientes en relacién con sus recursos
disponibles, su éxito atrae de manera casi inevitable la atencién de rivales con mayor capacidad econdémica,
que buscan replicar esa innovacién 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 erosion
interna, sino de una amenaza externa particularmente activa: la capacidad de rivales mas poderosos de
desmantelar, mediante ofertas que la instituciéon no puede igualar, precisamente el nicleo que sostiene su
ventaja diferencial.

1V - La Marca de Entretenimiento y el Vehiculo de Inversion: cuando otra légica compite
con la continuidad cultural

El arquetipo de la Marca de Entretenimiento —que desplaza el resultado deportivo puro hacia la generaciéon
de atencidn, alcance global y experiencia comercial— enfrenta un riesgo especifico de fuga cultural: la 16gica
del espectaculo, orientada a la visibilidad y a la rotacién de figuras mediaticamente atractivas, puede resultar
directamente incompatible con la paciencia y la estabilidad que la transmisién genuina del ntcleo cultural-
competitivo exige. Una institucion de este arquetipo que aspire a sostener continuidad competitiva —y no
solo comercial— debe resistir la tentaciéon de subordinar sus decisiones de plantilla y de cuerpo técnico
exclusivamente a criterios de atractivo mediatico, 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 Vehiculo de Inversién —en el cual el club se concibe, ante todo, como un activo cuyo valor
se aprecia y eventualmente se realiza conforme a una légica financiera— enfrenta una tension de naturaleza
temporal: la racionalidad de retorno sobre la inversién que gobierna sus decisiones opera, tipicamente, bajo
un horizonte mas corto que el que la construccion de un nucleo cultural-competitivo genuino exige, y la
disposicién 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 proteccién de su nucleo cultural-competitivo no es
contraria a su légica financiera, sino condicién 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 extension natural del arraigo

El arquetipo de el Club Comunitario —que antepone el arraigo local y la relacién de pertenencia con su
territorio a cualquier ambicién de expansion o de maximizacion financiera— posee, de los siete arquetipos
examinados en este capitulo, la relacién mas favorable con la légica de la continuidad cultural, porque su
propia legitimidad depende, en gran medida, de una forma de continuidad que excede incluso al nucleo
cultural-competitivo tal como se ha definido en este trabajo: la continuidad del vinculo mismo entre la
institucién y su comunidad. Esta condicién favorable, sin embargo, no exime a este arquetipo del riesgo
especifico que le resulta propio: la limitacion estructural de escala que caracteriza a este tipo de institucion
puede traducirse, con el tiempo, en una incapacidad de competir por retener a sus portadores mas
determinantes frente a ofertas que otras instituciones —de mayores recursos pero de arraigo
comparativamente menor— pueden formular sin dificultad, forzando una rotacién del contingente que el
propio arraigo comunitario no basta, por si solo, para contener.

VI - Arquetipos hibridos: cuando las exigencias de continuidad se combinan o se
contradicen

Ningun club de fatbol de élite encaja de manera pura y exclusiva en uno solo de estos siete arquetipos, y la
mayoria exhibe, como se establecid en el trabajo que precede a este, una combinacién de dos o mas de ellos.
Esta condicion hibrida tiene una consecuencia directa sobre la arquitectura de continuidad que cada
institucién particular debe construir: cuando los arquetipos que combina una institucién resultan
compatibles entre si —una Fabrica de Talento que es también un Retador, por ejemplo, donde ambas
identidades convergen en una misma légica de desarrollo de valor no replicable por rivales mas ricos—, las
exigencias de continuidad de ambos arquetipos tienden a reforzarse mutuamente, y la institucién puede
disefiar una arquitectura coherente que atienda a ambas simultdneamente.

Cuando, en cambio, los arquetipos que una institucién combina resultan contradictorios entre si en su
relacion con la continuidad —una Maquina Ganadora que aspira, al mismo tiempo, a operar como Vehiculo
de Inversién con un horizonte de realizacion de corto plazo—, la arquitectura de continuidad se convierte en
el terreno donde esa contradiccién se manifiesta con mayor claridad y con mayor costo: las decisiones que
la légica de un arquetipo exige para proteger el nucleo cultural-competitivo pueden resultar, de manera
directa, incompatibles con las decisiones que la ldgica 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 jerarquia
explicita entre las identidades que la institucién combina, constituye una tarea que ninguin protocolo
genérico puede resolver por si solo, y que exige, en ultima instancia, la intervencién del liderazgo
institucional que el capitulo siguiente examina con el detalle que merece.

VII - Ajustar el protocolo de diagnéstico segiin arquetipo

Esta variaciéon por arquetipo tiene una implicaciéon practica directa sobre el protocolo de diagnoéstico
desarrollado en el capitulo anterior: los cinco pasos alli descritos deben aplicarse con el mismo rigor
metodoldgico en cualquier institucion, pero los criterios de interpretacion de sus resultados deben ajustarse
segln el arquetipo dominante del club evaluado. Una densidad de portadores que resultaria alarmante en
una Institucién orientada al largo plazo puede resultar perfectamente compatible con lalégica de una Fabrica
de Talento que ha diseflado, de manera deliberada, un ritmo de rotacién mas acelerado pero escalonado. Una
fuga de continuidad que en un Club Comunitario sefialarfa una falla estructural grave puede ser, en un
Retador que ha perdido a su ntcleo frente a una oferta que no podia igualar, una consecuencia esperable de
su posicion relativa en el mercado de talento, que exige no tanto evitar la pérdida como acelerar la velocidad
de reconstruccién del contingente siguiente. Ninglin diagndstico de continuidad resulta completo, en
consecuencia, sin haber establecido primero, con la misma honestidad que exige el resto de este trabajo, cual
es la identidad real de la institucién que se esta evaluando.
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VOLUMEN II - CAPITULO XII

La Responsabilidad del Liderazgo en la Proteccion y
Regeneracion del Nucleo

Elliderazgo institucional como guardidn de guardianes: cuatro funciones indelegables y la gobernanza que
las sostiene mds alld 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 institucion de fatbol de élite, la responsabilidad de proteger su nucleo cultural-
competitivo, de anticipar sus fugas, y de preparar la transicion del arquitecto antes de que esa transicion
ocurra bajo presion? La respuesta, formulada sin ambigiiedad, es que esta responsabilidad recae, de manera
indelegable, sobre el liderazgo institucional en su sentido mas 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 qued6 establecido en el Capitulo VII, ningtin individuo particular
—ni siquiera el arquitecto mas excepcional— puede sostener por si solo, de manera indefinida, la totalidad
de esta funcion.

Esta responsabilidad resulta, sin embargo, particularmente dificil de ejercer con la seriedad que merece, por
una razén que atraviesa buena parte de este trabajo: sus consecuencias mas costosas —la erosion del nticleo,
el colapso posterior a una transicion 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 proteccién de esta dimensién— 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 omisién solo se hara evidente afios
después, con frecuencia bajo el mandato de quienes lo sucedan.

11 - El liderazgo como guardian de guardianes

La funcién especifica que este capitulo atribuye al liderazgo institucional puede formularse con precisién: no
es la de ejercer, de manera directa, las funciones de modelado, correccién, traduccidn, legitimaciéon y
memoria competitiva que el Capitulo VIII atribuy6é 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 mas preciso del término, guardian de guardianes: responsable no
de encarnar personalmente el ndcleo cultural-competitivo, sino de disefiar y de sostener la arquitectura que
permite que ese nucleo se identifique, se proteja y se transmita, con independencia de qué individuos
especificos lo porten en cada momento particular.

Esta distincién resulta crucial porque desplaza la responsabilidad desde el terreno de la ejemplificacion
personal —donde ciertamente el liderazgo también tiene un papel que jugar, pero que no agota su funcion—
hacia el terreno, mucho mas exigente y mucho menos visible, del disefio institucional. Un liderazgo que se
limita a ser, personalmente, un buen modelo de los estandares de la institucidn, sin construir en paralelo los
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mecanismos que permitan que esos estandares sobrevivan a su propia salida, ha comprendido solo una
fraccion de la responsabilidad que este trabajo le atribuye.

111 - Cuatro funciones que el liderazgo no puede delegar

De esta concepcion se desprenden cuatro funciones especificas, propias de la dimensién de continuidad, que
ninglin departamento aislado de la institucién puede ejercer en nombre del liderazgo.

La primera es proteger el nucleo frente a la presion del corto plazo. Corresponde al liderazgo resistir, de
manera explicita y sostenida, la tentacion de sacrificar la densidad del contingente de portadores —mediante
ventas masivas y simultdneas, mediante rotacién excesiva de cuerpo técnico, mediante tolerancia selectiva
hacia comportamientos que erosionan los estandares declarados— a cambio de una mejora de resultado en
el ciclo competitivo inmediato, incluso cuando esa presién provenga de aficionados, de medios de
comunicacion o de la propiedad misma de la institucién.

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

La tercera es gobernar la transicion 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 gestionara cuando ocurra, sino como el riesgo sistémico de mayor magnitud
que la institucién enfrentara, mereciendo la misma anticipacidon, la misma disciplina de planificacion y el
mismo nivel de involucramiento directivo que cualquier decision estratégica de primer orden.

La cuarta es distribuir, de manera deliberada, la autoridad cultural entre multiples guardianes. Corresponde
al liderazgo evitar la concentracion excesiva de las funciones de transmisiéon en un nimero reducido de
personas —sea el arquitecto, sea un grupo estrecho de guardianes—, ampliando de manera activa el nimero
de miembros de la instituciéon con autoridad reconocida para sostener el ntcleo, de modo que la salida de
cualquiera de ellos, individualmente considerada, nunca comprometa la totalidad del sistema de
transmision.

IV - Gobernanza mas alla 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 posicién mas alta de la estructura directiva.
Por esta razon, la responsabilidad examinada en este capitulo no se agota en las decisiones de un individuo
especifico, sino que exige construir una gobernanza de la continuidad: procesos formales de revision
periddica del estado del nucleo cultural-competitivo, mecanismos de rendiciéon de cuentas que exijan a la
direccion deportiva y técnica reportar, de manera explicita, el estado de preparacion de la transicion del
arquitecto, y una cultura directiva que trate esta dimension con la misma seriedad institucional que se otorga,
convencionalmente, a la planificacién financiera o a la estrategia comercial del club.
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Una institucion cuya proteccion del nicleo depende enteramente del criterio personal de un presidente, un
propietario o un director deportivo particular posee, en esta dimension especifica, exactamente la misma
fragilidad estructural que el Capitulo VII identificé respecto de la personalizacion del sistema en la figura del
arquitecto técnico. La solucion es idéntica en su ldgica: la gobernanza, no el individuo, debe ser la fuente
ultima de esta responsabilidad, precisamente para que sobreviva al recambio inevitable de quienes, en cada
momento, ocupan las posiciones de maxima autoridad dentro de la institucion.

V - El costo de la comodidad: por qué cuestionar el éxito presente es la tarea mas dificil

Existe una dificultad adicional, ya anticipada en capitulos anteriores de este trabajo, que merece formularse
con toda claridad en este punto de cierre: la protecciéon del nucleo cultural-competitivo exige, con mayor
frecuencia de la que resultaria cémodo admitir, cuestionar precisamente aquello que el éxito presente parece
validar sin reservas. Una institucién 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 renovacidn, preparacion de sucesion o distribucién mas amplia
de autoridad cultural, porque toda la evidencia disponible en ese momento —los titulos, la posicién en la
tabla, el reconocimiento externo— parece contradecir la necesidad de cambiar algo que, en apariencia,
funciona a la perfeccidn.

Esta es, en definitiva, la paradoja que atraviesa la responsabilidad completa del liderazgo en materia de
continuidad: la intervencién mas necesaria resulta, casi siempre, la mas dificil de justificar precisamente en
el momento en que todavia es posible ejecutarla sin urgencia ni improvisacién. Las instituciones que logran
sostener su superioridad a través de generaciones sucesivas son, invariablemente, aquellas cuyo liderazgo
ha sido capaz de sostener esta vigilancia incomoda 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
intervencion de bajo costo ya se cerré mucho antes de que decidieran actuar.

VI - Lo que esta responsabilidad no es

Cierra este capitulo, y con él la parte prescriptiva de este trabajo, una precisiéon que evita una confusion final.
La responsabilidad de proteger y regenerar el ndcleo cultural-competitivo no consiste en resistir todo
cambio, ni en aferrarse a los estdndares del pasado con independencia de si siguen siendo adecuados para
las condiciones presentes, ni en subordinar cada decisiéon deportiva a la preservaciéon de la tradicion.
Consiste, con mayor precision, en distinguir con honestidad entre la continuidad que merece protegerse —
los estandares de exigencia, los comportamientos ante la presion, el conocimiento tacito que efectivamente
produce superioridad competitiva— y la inercia que solo aparenta ser continuidad mientras, en realidad,
impide la renovacion que toda arquitectura, incluso la mas sélida, eventualmente requiere.

El liderazgo que ejerce esta responsabilidad con la seriedad que este trabajo ha intentado justificar no busca
inmovilizar a la institucién en torno a lo que ya funciond en el pasado; busca, precisamente, aquello que
quedara formulado con mayor precisién en el capitulo de sintesis que cierra este volumen: construir la
arquitectura que permite que la capacidad de producir superioridad se renueve a si misma, generacion tras
generacidn, incluso cuando cambien las personas, las circunstancias y los propios estandares que hoy definen
a la institucion.
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VOLUMEN II - CAPITULO XIII
Sintesis Final: De la Superioridad Poseida a la
Superioridad que se Renueva

La proposicién que atraviesa todo este trabajo, y por qué la superioridad episédica nunca fue la forma mds
alta de superioridad.

I - Lo que se ha recorrido

Este volumen partié de una observacion que la gestién convencional del futbol de élite rara vez formula con
precision: que la pérdida de superioridad de una instituciéon no es, casi nunca, la pérdida subita de un
resultado, sino la erosion silenciosa de algo mucho mas profundo y mucho menos visible —la capacidad
misma de saber como se compite cuando las condiciones dejan de ser favorables. A partir de esa observacion,
el trabajo distingui6é con rigor el declive de resultado, coyuntural y reversible, del declive de sistema,
estructural y exigente de reconstruccién prolongada, y formulé la hipétesis que ha atravesado cada uno de
los capitulos siguientes: que toda institucidn que sostiene un periodo prolongado de superioridad lo hace
apoyada en un ntcleo cultural-competitivo —un conjunto relativamente estable de estandares de exigencia,
comportamientos ante la presion, conocimiento tacito, marcos interpretativos e identidad competitiva— que
reside en un contingente concreto y necesariamente finito de personas, y que esa superioridad se sostiene
Unicamente mientras existan mecanismos deliberados capaces de transmitir ese nudcleo a las generaciones
sucesivas antes de que sus portadores actuales se dispersen.

El desarrollo formal de esta hipoétesis exigio, en primer lugar, precisar el objeto mismo: qué es el ntcleo
cultural-competitivo, de qué cinco componentes se constituye, donde reside dentro de la arquitectura
institucional, y bajo qué condicién —el umbral critico— su erosién deja de ser gradual y se vuelve
autoalimentada. Exigid, después, extender a esta dimension especifica la distincion entre los tres 6rdenes de
ventaja: poseer hoy un ntcleo sdélido, poseer la arquitectura capaz de reproducirlo generaciéon tras
generacion, y poseer, en su forma mas exigente, la capacidad de renovar ese mismo sistema de transmision
cuando las condiciones que lo hicieron eficaz han cambiado. Exigié, mas adelante, identificar los mecanismos
concretos —tacitos y disefiados— mediante los cuales esa transmisidn efectivamente ocurre, y las cuatro
fugas especificas —de continuidad, de cultura, de interfaz y de aprendizaje— mediante las cuales se pierde
de manera silenciosa, asi como la dinamica de ciclos de refuerzo y de disolucién que explica por qué esa
pérdida, una vez iniciada, tiende a acelerarse de manera desproporcionada respecto de su causa original.

El trabajo avanz6, después, hacia el momento que concentra el mayor riesgo sistémico de toda esta
arquitectura: la salida de la figura que durante afios ha personificado y sostenido las funciones de
transmision, examinada tanto en su logica general como en el contraste ilustrativo entre dos instituciones
que atravesaron esa misma prueba con resultados profundamente distintos. Establecié el rol especifico de
los guardianes del ADN como transmisores activos del nticleo, distintos del contingente de portadores en su
sentido mas amplio, y desarrollé6 un protocolo de diagnéstico aplicado capaz de traducir toda esta
arquitectura conceptual en un instrumento verificable para evaluar la posicién real de cualquier instituciéon
frente al riesgo de erosién. Examing, finalmente, como esta exigencia de continuidad se manifiesta de manera
distinta segtin la identidad institucional de cada club, y precisé la responsabilidad que recae, en esta materia
especifica, sobre quienes gobiernan una institucion de futbol de élite: no la de encarnar personalmente el
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nucleo, sino la de proteger, con la misma seriedad que se otorga a cualquier decision estratégica de primer
orden, las condiciones que permiten que ese nucleo se transmita y se renueve con independencia de quiénes,
en cada momento particular, lo porten.

11 - La proposicion que atraviesa todo lo anterior

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

La superioridad competitiva de una institucion de fiitbol de élite no sobrevive,
por si sola, al recambio de las personas que la produjeron. Sobrevive
tinicamente cuando la instituciéon ha construido la arquitectura que permite
que el niicleo de estandares, comportamientos y conocimiento tdcito que hace
posible esa superioridad se transmita, de manera deliberada, a cada
generacion sucesiva de jugadores, entrenadores y dirigentes, antes de que la
generacion anterior se disperse, y se renueve, ademds, cada vez que las
condiciones bajo las cuales ese niicleo fue construido dejan de ser las
condiciones bajo las cuales debe sostenerse.

Cada uno de los verbos que componen esta proposicién —transmitir, renovar, sostener— designa una
funcién que ningdn contingente de portadores, por excepcional que sea en un momento dado, puede ejercer
por si solo de manera indefinida, y cuya ausencia empobrece, de manera sustancial, la capacidad de la
institucién de conservar su posicién mas alld del ciclo competitivo que hoy protagoniza. Una instituciéon
puede poseer, hoy, un nucleo cultural-competitivo extraordinario y, sin embargo, no haber construido
ninglin mecanismo capaz de transmitirlo; puede poseer mecanismos de transmisidn razonablemente sélidos
y, sin embargo, no haberlos sometido nunca a la prueba mas severa que enfrentaran, la salida simultanea de
sus principales portadores; puede, incluso, haber atravesado con éxito una transiciéon generacional y, aun asi,
no poseer todavia la capacidad de renovar ese mismo sistema de transmisién cuando la siguiente transicion,
inevitablemente, se presente bajo condiciones distintas de las que hicieron eficaz a la anterior.

111 - Por qué la superioridad episédica nunca fue la forma mas alta de superioridad

Queda, para cerrar este volumen, una ultima precisiéon que conviene formular con la misma claridad con la
que se formuld al cierre del trabajo que precede a este. La grandeza institucional que mas se admira en el
fatbol de élite —la que se sostiene durante una década, o durante varias, produciendo generacién tras
generacion el mismo tipo de resultado— no consiste, como el andlisis convencional tiende a suponer, en
haber contado con una sucesion afortunada de talento excepcional. Consiste, casi siempre, en haber
construido, de manera consciente o mediante una combinacion particularmente favorable de circunstancias
que la institucién supo después institucionalizar, los mecanismos que permitieron que ese talento se
repusiera a si mismo antes de agotarse.

Un club que hoy domina su categoria competitiva, pero cuya superioridad depende por completo de un
contingente de portadores que no tiene sucesores identificados, de un arquitecto cuya salida nadie dentro

Metanoia Football - MFB - 2026 54



LA ARQUITECTURA DE LA VENTAJA

de la institucion ha preparado con la anticipacidn que este trabajo ha reclamado en reiteradas ocasiones, o
de estandares de exigencia que solo se sostienen mientras esas personas concretas permanecen presentes,
no ha alcanzado todavia la forma de superioridad que este volumen se ha propuesto describir. Ha alcanzado,
en cambio —y esta distincién, formulada con precision, es la que da sentido a todo lo desarrollado en las
paginas anteriores— una superioridad episddica: genuina mientras dura, pero estructuralmente condenada
a disolverse en el momento en que las personas y las circunstancias que la sostenian, inevitablemente,
cambien.

La ha alcanzado, en cambio, aquella institucién cuya arquitectura le permite producir, transmitir y renovar,
de manera recurrente, las condiciones de su propio éxito, generacidn tras generacion, incluso después de que
los nombres que hoy protagonizan sus resultados hayan sido reemplazados por otros que todavia no
conocemos. Esta es, en definitiva, la idea que debe permanecer una vez que los detalles particulares de cada
capitulo se hayan asentado en la memoria del lector: que la pregunta verdaderamente relevante para
cualquier institucion de futbol 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, ademas, la capacidad de reproducirse a si mismo en las personas que todavia no han llegado,
frente a rivales que, exactamente con la misma determinacién, compiten también por construir la suya.
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CIERRE DEL TRABAJO

Glosario Operativo Ampliado

Términos centrales de la teoria desarrollada en este volumen, a modo de referencia rdpida y de consulta dgil.

Arquitecto. Figura —entrenador, director deportivo o una combinacién estrecha de liderazgo técnico y
deportivo— que durante un periodo prolongado ha personificado y sostenido las funciones de disefio,
proteccién y reforzamiento del nucleo cultural-competitivo de la institucién. Su salida concentra el mayor
riesgo sistémico de discontinuidad que la institucién enfrentara.

Ciclo de disolucién. Dindmica sistémica en la cual el debilitamiento del nticleo cultural-competitivo produce
condiciones que aceleran ese mismo debilitamiento: menor densidad de portadores, transmision degradada,
pérdida de legitimidad interna del nucleo, 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). Dindamica sistémica en la cual un contingente de portadores
denso y activo eleva la eficiencia de conversién de la institucion, refuerza la legitimidad interna del nucleo,
facilita la atraccién de perfiles compatibles, y mantiene o eleva la densidad de portadores por encima del
umbral critico, alimentdndose 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 nucleo cultural-
competitivo y en quienes este reside de manera desproporcionada respecto del resto de la institucion.

Fuga de aprendizaje. Pérdida que ocurre cuando la experiencia acumulada por la instituciéon sobre como
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 sistematica de la capacidad del sistema para mantener, a lo largo del tiempo,
un contingente suficiente de portadores del niicleo, manifestada como reduccién de la densidad de referentes
vivos capaces de modelar, corregir y transmitir los estandares.

Fuga de cultura. Degradacidon de los elementos constitutivos del nicleo mismo: descenso de los estandares
de exigencia efectivamente vividos, debilitamiento de los comportamientos ante la presion, pérdida de
conocimiento tacito, distorsidn de los marcos interpretativos y dilucién del sentido de identidad competitiva.

Fuga de interfaz (de transmision). Ruptura o degradacion del proceso mediante el cual el nticleo cultural-
competitivo se transmite de una generacion de portadores a la siguiente, particularmente en la conexién
entre la cantera y el primer equipo.

Guardianes del ADN. Miembros de la institucién que ejercen de manera activa las funciones de modelado,
correccion, traducciéon del nuicleo a los nuevos integrantes, legitimacién de la exigencia y memoria
competitiva. Son los transmisores principales del niicleo cultural-competitivo, distintos y mas reducidos que
el contingente de portadores en su sentido mas amplio.

Nucleo cultural-competitivo. Conjunto relativamente estable de estdndares de exigencia,
comportamientos ante la presidn, conocimiento tacito, marcos interpretativos y sentido de identidad
competitiva que determina cémo una institucién compite, cémo integra a sus nuevos miembros y cdmo
responde a la adversidad cuando las condiciones dejan de ser favorables.
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Personalizacion del sistema. Fendémeno mediante el cual una instituciéon 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 disefio que consiste en asegurar que, en todo momento, coexistan
dentro de la institucién miembros de mas de una generacion de portadores, de modo que la salida de los mas
veteranos nunca ocurra antes de que los mas jévenes hayan tenido tiempo suficiente de exposicion sostenida
al nucleo que deben heredar.

Superioridad episddica. 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 ndcleo cultural-competitivo a través de sucesivas generaciones, manteniéndolo por encima del
umbral critico y atravesando las transiciones de su arquitecto sin disolverse.

Transmision disefiada. Conjunto de mecanismos formales o semiformales que la instituciéon pone en
marcha de manera deliberada para facilitar el paso del niicleo de una generacién de portadores a la siguiente:
criterios explicitos de ajuste cultural en la contratacion, roles formales de mentoria, procesos de integracion
de nuevos miembros.

Transmision tacita. Transmision del nicleo que ocurre a través de la convivencia cotidiana, el ejemplo
reiterado, la correccidn informal entre pares y la participaciéon conjunta en experiencias de alta intensidad
competitiva. Es la forma mas potente, y al mismo tiempo la mas fragil ante la discontinuidad, de transmision.

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

Ventaja de primer orden (cultural). Poseer, en un momento determinado, un ntcleo cultural-competitivo
fuerte y por encima del umbral critico. Genuina pero fragil, 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
sistematica y repetida, nuevos contingentes de portadores del niicleo a través de sucesivas generaciones, con
independencia de qué individuos especificos la atraviesen en un momento dado.

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

Nota Metodologica sobre el Estudio de Casos de
Continuidad y Erosion

El marco desarrollado en este volumen esta orientado a la aplicacion diagnéstica y al disefio institucional. Su
uso para el estudio de casos histéricos o contemporaneos —como el desarrollado en el Capitulo IX de este
trabajo— exige, sin embargo, ciertas precauciones metodoldgicas que conviene explicitar.

En primer lugar, el ndcleo cultural-competitivo es, por definicidn, en gran medida tacito. No se deja capturar
de manera exhaustiva por fuentes publicas —resultados, declaraciones, organigramas, entrevistas—, y toda
reconstrucciéon externa de su estado en una institucién particular es, necesariamente, parcial e inferencial.
Un analisis riguroso debe distinguir con claridad entre lo que puede documentarse con evidencia directa y
lo que solo puede proponerse como interpretaciéon plausible a partir de indicios convergentes: patrones de
rotacién observables, duracién comparada de los ciclos de éxito y de declive, testimonios consistentes
provenientes de distintas fuentes, y coherencia o contradiccion entre el discurso institucional y las decisiones
efectivamente tomadas.

En segundo lugar, los resultados deportivos constituyen, como quedé establecido a lo largo de este trabajo,
un indicador rezagado de la continuidad, no un indicador directo de ella. Una instituciéon puede estar
erosionando su nucleo mientras todavia gana, sostenida por la inercia de un contingente que ain no se ha
dispersado, y puede estar reconstruyéndolo con solidez mientras todavia no recupera resultados visibles.
Cualquier analisis que se apoye casi exclusivamente en la secuencia de trofeos o en la posicion en la tabla
corre el riesgo de confundir superioridad episédica con superioridad que se renueva, y de datar de manera
errénea el verdadero inicio de un proceso de erosién o de recuperacion.

En tercer lugar, la aplicacion rigurosa del protocolo de diagnéstico desarrollado en el Capitulo X requiere,
idealmente, acceso a informacién interna de calidad o, en su defecto, una triangulacién cuidadosa de fuentes
que permita aproximarse con razonable confianza al estado real del contingente de portadores, al
funcionamiento efectivo de los mecanismos de transmisidn, y a la presencia o ausencia de fugas activas. Los
analisis apoyados exclusivamente en fuentes externas deben presentarse, en consecuencia, como
diagndsticos tentativos, y no como evaluaciones definitivas.

En cuarto lugar, la identidad institucional condiciona de manera decisiva la interpretacion de cualquier
hallazgo, conforme a lo desarrollado en el Capitulo XI. Lo que constituye una densidad insuficiente de
guardianes o una rotacion excesiva del contingente en una institucién orientada a la continuidad de largo
plazo puede resultar perfectamente compatible con la ldgica de una instituciéon cuyo modelo de negocio exige
monetizar generaciones de manera periodica, y viceversa. Ningtin estudio de caso resulta completo sin haber
establecido, primero, cudl es la identidad real de la institucién analizada.

Por ultimo, este marco no esta disefiado para producir relatos heroicos ni condenas retrospectivas sobre
instituciones o personas particulares. Esta disefiado para identificar arquitecturas, mecanismos, umbrales y
dinamicas que resultan, en ultima instancia, transferibles mas alla del caso especifico que se examine en cada
aplicacion. El valor de cualquier estudio de caso no reside en si la institucién analizada actué bien o mal en
un sentido moral, sino en si permite observar, con mayor nitidez, las condiciones bajo las cuales un nucleo
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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 ilustracién anecddtica y se convierte en lo que este trabajo se ha propuesto
ofrecer desde su primera pagina: un instrumento de refinamiento teérico y de aprendizaje institucional
genuinamente transferible.
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