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I	

P A R T E 	 1 	

POR	QUÉ	LOS	VALORES	DECLARADOS	NO	
BASTAN	

	

Capítulo	1	—	El	problema	del	carácter	como	garantía	
Toda	organización	que	aspira	a	operar	bajo	los	principios	de	honestidad,	disciplina	y	priorización	del	
interés	del	atleta	desarrollados	a	lo	largo	de	esta	serie	de	tomos,	enfrenta,	tarde	o	temprano,	una	pregunta	
que	determina	si	esos	principios	sobreviven	al	paso	del	tiempo	o	se	erosionan	bajo	la	presión	de	la	
operación	cotidiana:	¿de	qué	depende,	en	última	instancia,	que	esos	principios	se	sostengan?	Este	primer	
capítulo	examina,	y	descarta	como	respuesta	suficiente,	la	solución	más	intuitiva	a	esta	pregunta:	depender	
del	carácter,	la	integridad	y	el	buen	juicio	de	las	personas	específicas	que	integran	la	organización.	

1.1		Por	qué	depender	del	buen	juicio	individual	no	escala	y	no	es	auditable	por	terceros	
Confiar	en	el	carácter	individual	como	garantía	última	de	que	una	organización	sostendrá,	de	manera	
consistente,	sus	principios	declarados,	presenta	dos	limitaciones	estructurales	que	ninguna	cantidad	de	
cuidado	en	la	selección	de	personal	puede	resolver	por	completo.	La	primera	es	la	limitación	de	escala:	una	
organización	que	depende	del	juicio	individual	de	una	o	pocas	personas	específicas	para	sostener	su	
disciplina	ética,	enfrenta	un	límite	natural	a	su	crecimiento,	porque	cada	nueva	incorporación	de	personal	
introduce	una	variable	adicional	de	carácter	individual	que	la	organización	no	puede	verificar	con	la	misma	
certeza	que	aplicó,	quizás,	a	sus	fundadores	o	a	su	primer	equipo.	La	segunda	limitación,	igualmente	
consecuente,	es	la	ausencia	de	auditabilidad	externa:	un	tercero	—un	atleta	que	evalúa	si	confiar	su	carrera	
a	una	organización	determinada,	un	socio	potencial,	un	regulador—	no	puede	verificar,	desde	fuera,	la	
calidad	del	carácter	individual	de	quienes	integran	esa	organización;	puede,	en	cambio,	verificar	la	
existencia	de	mecanismos	estructurales	explícitos,	documentados	y	consistentes,	que	este	tomo	desarrolla	
en	sus	partes	siguientes.	

1.2		Evidencia	de	que	organizaciones	con	valores	genuinamente	sostenidos	fallan	bajo	presión	
sin	arquitectura	de	soporte	
Conviene,	para	fundamentar	este	argumento	con	la	evidencia	que	merece,	examinar	un	patrón	que	la	
experiencia	acumulada	de	esta	y	otras	industrias	de	servicio	profesional	confirma	de	manera	recurrente:	
organizaciones	fundadas	por	personas	de	integridad	genuina,	con	un	compromiso	auténtico	y	no	
meramente	declarativo	con	los	principios	que	se	proponían	sostener,	que	sin	embargo	experimentaron,	con	
el	paso	del	tiempo	y	particularmente	bajo	condiciones	de	presión	comercial	creciente,	una	erosión	gradual	
de	esos	principios	en	su	práctica	cotidiana.	Esta	erosión	no	ocurrió,	típicamente,	porque	las	personas	
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involucradas	hubieran	abandonado,	de	manera	consciente,	sus	valores	originales;	ocurrió	porque	esos	
valores,	sostenidos	únicamente	por	la	voluntad	individual	y	sin	el	respaldo	de	una	arquitectura	
organizacional	que	los	hiciera	estructuralmente	más	fáciles	de	sostener	que	de	abandonar,	resultaron	
insuficientes	frente	a	la	presión	acumulada	de	decisiones	cotidianas	donde	la	conveniencia	inmediata	
competía,	una	y	otra	vez,	contra	el	principio	declarado.	

1.3		La	distinción	entre	intención	declarada	y	comportamiento	estructuralmente	inducido	
Este	capítulo	introduce,	para	cerrar	su	desarrollo,	una	distinción	que	atraviesa	la	totalidad	de	este	tomo:	la	
diferencia	entre	la	intención	declarada	de	una	organización	—lo	que	sus	fundadores	y	su	personal	
genuinamente	desean	sostener—	y	el	comportamiento	estructuralmente	inducido	por	su	arquitectura	de	
incentivos,	procesos	y	mecanismos	de	decisión	—lo	que	esa	organización	efectivamente	hace,	de	manera	
consistente,	cuando	la	presión	de	la	operación	cotidiana	pone	a	prueba	esa	intención	original—.	Este	tomo	
sostiene	que	la	brecha	entre	ambas	no	se	cierra	mediante	una	reafirmación	más	enfática	de	la	intención	
declarada,	sino	mediante	el	diseño	deliberado	de	una	arquitectura	que	haga	que	el	comportamiento	
estructuralmente	inducido	coincida,	de	la	manera	más	consistente	posible,	con	esa	intención	original.	

Capítulo	2	—	Incentivos	como	determinantes	silenciosos	del	comportamiento	
organizacional	

2.1		Por	qué	la	estructura	de	compensación	e	ingreso	predice	mejor	el	comportamiento	que	el	
código	de	valores	publicado	
Este	capítulo	desarrolla,	con	mayor	profundidad,	la	tesis	que	subyace	a	todo	el	argumento	de	este	tomo:	si	
se	busca	predecir	cómo	se	comportará,	en	la	práctica	y	bajo	presión,	una	organización	determinada,	resulta	
considerablemente	más	informativo	examinar	su	estructura	de	compensación	e	ingreso	—qué	recompensa,	
de	manera	directa	y	medible,	a	quienes	operan	dentro	de	ella—	que	examinar	el	código	de	valores	o	la	
declaración	de	principios	que	esa	organización	publica	de	manera	pública.	Esta	afirmación	no	implica	que	
las	declaraciones	de	principios	carezcan	de	valor;	implica	que	esas	declaraciones,	cuando	no	están	
respaldadas	por	una	estructura	de	incentivos	coherente,	tienen	una	capacidad	predictiva	
considerablemente	menor	sobre	el	comportamiento	real	de	la	organización	que	la	estructura	de	incentivos	
misma.	

2.2		El	riesgo	de	diseñar	incentivos	que	empujan	sistemáticamente	en	dirección	contraria	a	los	
principios	declarados	
El	riesgo	que	este	tomo	examina	con	particular	atención	es	la	incoherencia,	con	frecuencia	no	advertida	por	
quienes	diseñan	la	estructura	organizacional,	entre	los	principios	que	una	organización	declara	sostener	y	
los	incentivos	que,	de	manera	silenciosa	pero	sistemática,	esa	misma	organización	construye.	Una	
organización	que	declara	priorizar	la	trayectoria	de	largo	plazo	del	atleta	sobre	la	transacción	individual,	
pero	que	compensa	a	su	personal	de	manera	predominante	en	función	del	volumen	de	transacciones	
cerradas,	ha	construido,	sin	necesariamente	proponérselo	de	manera	consciente,	un	sistema	de	incentivos	
que	empuja,	de	manera	sistemática,	en	dirección	contraria	a	su	propio	principio	declarado.	Este	tipo	de	
incoherencia,	cuando	existe,	tiende	a	manifestarse	en	el	comportamiento	real	de	la	organización	con	mayor	
fuerza	predictiva	que	cualquier	declaración	de	principios,	precisamente	porque	opera	de	manera	silenciosa	
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y	continua	sobre	cada	decisión	individual	que	el	personal	de	esa	organización	toma	en	su	operación	
cotidiana.	

2.3		Introducción	al	concepto	de	"arquitectura	de	confianza"	como	disciplina	de	diseño,	no	
como	discurso	
Este	capítulo	cierra	introduciendo	el	concepto	que	da	nombre	a	este	tomo:	la	arquitectura	de	confianza,	
entendida	no	como	un	conjunto	de	declaraciones	de	principios	ni	como	un	ejercicio	de	comunicación	
institucional,	sino	como	una	disciplina	de	diseño	organizacional	deliberado,	con	mecanismos	concretos,	
verificables	y	auditables,	cuyo	propósito	es	hacer	que	el	comportamiento	estructuralmente	inducido	de	una	
organización	coincida,	de	la	manera	más	consistente	posible,	con	los	principios	que	esa	organización	aspira	
a	sostener.	Esta	disciplina,	que	el	resto	de	este	tomo	desarrolla	con	el	detalle	operativo	correspondiente,	
trata	la	confianza	no	como	un	resultado	que	se	espera	obtener	mediante	la	buena	voluntad,	sino	como	un	
activo	que	se	construye,	de	manera	deliberada,	mediante	decisiones	de	diseño	específicas	y	replicables.	

Capítulo	3	—	Mapa	del	tomo:	los	cuatro	mecanismos	de	diseño	
Este	capítulo,	que	cierra	la	parte	introductoria	de	este	tomo,	presenta	de	manera	anticipada	los	cuatro	
mecanismos	de	diseño	que	las	partes	siguientes	desarrollan	con	el	detalle	correspondiente,	ofreciendo	al	
lector	un	mapa	completo	de	la	arquitectura	argumentativa	que	el	resto	de	este	tomo	despliega.	

3.1		Ubicación	del	guardrail	más	fuerte	
El	primer	mecanismo,	desarrollado	en	la	Parte	2	de	este	tomo,	atiende	a	una	pregunta	de	diseño	que	la	
intuición	organizacional	habitual	resuelve,	con	frecuencia,	de	manera	equivocada:	¿dónde	debe	ubicarse	el	
control	más	estricto	dentro	de	una	organización	de	dirección	de	carrera?	Este	tomo	argumenta	que	la	
intuición	común	—colocar	los	controles	más	estrictos	donde	el	riesgo	"se	ve"	más	evidente,	típicamente	
frente	a	actores	externos	sospechosos—	pasa	por	alto	el	punto	estructural	donde	el	riesgo	de	mayor	
severidad	genuinamente	reside:	allí	donde	una	misma	función	organizacional	posee,	de	manera	simultánea,	
control	total	sobre	una	decisión	y	el	incentivo	económico	directo	derivado	de	esa	decisión.	

3.2		Separación	entre	diagnóstico	y	ejecución	
El	segundo	mecanismo,	desarrollado	en	la	Parte	3	de	este	tomo,	examina	por	qué	la	función	que	diagnostica	
una	necesidad	o	un	riesgo	debe	mantenerse	separada,	de	manera	estructural,	de	la	función	que	ejecuta	la	
intervención	correspondiente	y	se	beneficia,	de	manera	directa,	de	esa	ejecución.	Este	mecanismo,	ya	
anticipado	de	manera	aplicada	en	otros	tomos	de	esta	serie	en	contextos	específicos,	recibe	aquí	su	
tratamiento	como	principio	general	de	diseño	organizacional.	

3.3		Restricciones	costosas	como	señal	
El	tercer	mecanismo,	desarrollado	en	la	Parte	4	de	este	tomo,	atiende	al	problema	de	comunicar,	de	manera	
creíble	y	verificable,	que	una	organización	sostiene	genuinamente	sus	principios,	en	un	mercado	donde	
cualquier	organización	puede	declarar,	sin	costo	alguno,	ese	mismo	compromiso.	Este	tomo	desarrolla	la	
teoría	y	la	práctica	de	las	restricciones	autoimpuestas	que	sacrifican	ingreso	comercial	real,	como	el	único	
tipo	de	señal	que	un	observador	externo	puede	distinguir	con	confianza	de	una	declaración	de	principios	
sin	sustento	estructural.	
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3.4		Moats	defendibles	como	resultado	acumulado	de	los	tres	anteriores	
El	cuarto	y	último	mecanismo,	desarrollado	en	la	Parte	5	de	este	tomo,	examina	cómo	la	aplicación	
consistente	y	sostenida	en	el	tiempo	de	los	tres	mecanismos	anteriores	genera,	de	manera	acumulativa,	
ventajas	competitivas	defendibles	—lo	que	este	tomo	denomina,	adoptando	terminología	de	estrategia	de	
negocios,	moats—	que	ningún	competidor	puede	replicar	de	manera	rápida,	precisamente	porque	su	
construcción	exige	el	mismo	tiempo	y	la	misma	disciplina	consistente	que	la	organización	que	los	posee	ya	
invirtió	para	construirlos.	

Los	capítulos	que	siguen	desarrollan,	con	el	detalle	operativo	correspondiente,	cada	uno	de	estos	cuatro	
mecanismos,	antes	de	examinar,	en	la	Parte	6	de	este	tomo,	la	disciplina	de	secuencia	que	determina	en	qué	
orden	estos	mecanismos	deben	construirse,	y	de	cerrar,	en	la	Parte	7,	con	la	síntesis	de	cómo	esta	
arquitectura	de	confianza	conecta	con	la	totalidad	del	corpus	desarrollado	a	lo	largo	de	esta	serie	de	siete	
tomos.	
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II	

P A R T E 	 2 	

LA	UBICACIÓN	CORRECTA	DEL	GUARDRAIL	
MÁS	FUERTE	

	

Capítulo	4	—	La	intuición	equivocada	sobre	dónde	vive	el	riesgo	
La	Parte	1	de	este	tomo	estableció	por	qué	los	valores	declarados,	sin	respaldo	estructural,	resultan	
insuficientes	para	sostener	la	disciplina	de	una	organización	de	dirección	de	carrera.	Esta	segunda	parte	
desarrolla	el	primero	de	los	cuatro	mecanismos	de	diseño	anticipados	en	el	Capítulo	3:	la	ubicación	
correcta	del	control	organizacional	más	estricto	que	cualquier	organización	de	esta	naturaleza	debe	
implementar.	

4.1		Por	qué	la	mayoría	de	las	organizaciones	colocan	sus	controles	más	estrictos	donde	el	
peligro	"se	ve"	
La	práctica	habitual	de	diseño	de	controles	organizacionales	tiende	a	concentrar	el	mayor	rigor	de	
supervisión	en	los	puntos	donde	el	riesgo	resulta	más	visible	e	intuitivamente	reconocible:	la	verificación	
de	terceros	externos	con	antecedentes	cuestionables,	el	escrutinio	de	propuestas	comerciales	inusualmente	
agresivas,	la	vigilancia	frente	a	actores	manifiestamente	sospechosos.	Esta	concentración	de	atención	en	el	
riesgo	visible	es	comprensible	—responde	a	una	intuición	de	sentido	común	razonable—	pero	deja,	con	
frecuencia,	sin	la	misma	intensidad	de	control,	riesgos	de	severidad	comparable	o	superior	que	residen	en	
lugares	considerablemente	menos	evidentes:	dentro	de	la	propia	estructura	de	decisión	de	la	organización,	
en	los	puntos	donde	ningún	actor	externo	sospechoso	participa,	sino	donde	la	propia	organización,	sin	
mala	intención	necesaria,	enfrenta	un	incentivo	estructural	hacia	el	sesgo.	

4.2		Evidencia	de	que	el	riesgo	de	mayor	severidad	suele	vivir	en	un	lugar	menos	visible	
La	experiencia	acumulada	en	el	diseño	de	sistemas	de	gobernanza,	tanto	dentro	de	esta	industria	como	en	
disciplinas	de	servicio	profesional	comparables,	sugiere	de	manera	consistente	que	el	riesgo	de	mayor	
severidad	no	reside,	típicamente,	en	el	actor	externo	evidentemente	sospechoso	—que,	precisamente	por	
resultar	sospechoso,	atrae	de	manera	natural	la	atención	y	el	escrutinio	de	cualquier	organización	
mínimamente	prudente—,	sino	en	el	punto	interno	donde	la	propia	estructura	organizacional	genera	un	
incentivo	silencioso	hacia	una	decisión	sesgada,	sin	que	ningún	actor	individual	dentro	de	esa	estructura	
perciba,	de	manera	consciente,	que	su	juicio	se	encuentra	comprometido.	Este	tipo	de	riesgo	interno	
resulta,	por	su	naturaleza	silenciosa,	considerablemente	más	difícil	de	detectar	mediante	la	intuición	
ordinaria,	y	exige,	en	consecuencia,	un	método	de	diagnóstico	explícito	que	el	capítulo	siguiente	desarrolla.	
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Capítulo	5	—	El	punto	de	máxima	tentación:	donde	coinciden	control	total	e	
incentivo	económico	directo	

5.1		Definición	operativa	de	este	punto	de	riesgo	estructural	
Este	tomo	propone,	como	método	de	diagnóstico	explícito	para	localizar	el	riesgo	de	mayor	severidad	
dentro	de	cualquier	organización	de	dirección	de	carrera,	la	identificación	sistemática	de	los	puntos	donde	
una	misma	función	organizacional	posee,	de	manera	simultánea,	control	total	sobre	una	decisión	
determinada	—la	capacidad	de	ejecutarla	sin	necesidad	de	aprobación	externa—	y	un	incentivo	económico	
directo	derivado	de	esa	misma	decisión	—un	beneficio	personal	o	departamental	que	depende	de	que	la	
decisión	se	tome	en	una	dirección	específica—.	Este	punto	de	coincidencia,	que	este	tomo	denomina	el	
punto	de	máxima	tentación,	constituye,	con	independencia	de	la	buena	voluntad	de	quien	lo	ocupa,	el	lugar	
estructural	donde	el	riesgo	de	sesgo	consciente	o	inconsciente	alcanza	su	mayor	intensidad.	

5.2		Por	qué	es	distinto	del	punto	de	riesgo	por	mala	intención	
Conviene	precisar,	con	el	rigor	que	esta	distinción	merece,	que	el	punto	de	máxima	tentación	no	equivale	al	
punto	de	mayor	probabilidad	de	mala	intención	deliberada.	Una	persona	de	integridad	genuina,	ocupando	
una	función	donde	control	e	incentivo	coinciden	de	esta	manera,	no	experimenta,	necesariamente,	ningún	
impulso	consciente	de	actuar	de	manera	deshonesta;	experimenta,	en	cambio,	una	presión	sutil	y	con	
frecuencia	imperceptible	para	sí	misma,	que	inclina	su	interpretación	de	situaciones	ambiguas	hacia	la	
dirección	que	su	propio	incentivo	favorece,	sin	que	esa	inclinación	se	registre,	en	su	propia	experiencia	
subjetiva,	como	un	acto	de	mala	fe.	Esta	distinción	es	crucial	porque	implica	que	ningún	proceso	de	
selección	de	personal,	por	riguroso	que	sea	en	la	verificación	de	integridad	individual,	puede	neutralizar	
por	completo	el	riesgo	que	este	punto	estructural	genera;	solo	el	rediseño	de	la	estructura	misma,	
separando	control	e	incentivo,	puede	hacerlo	de	manera	confiable.	

5.3		Metodología	para	auditar	la	propia	organización	e	identificar	dónde	existe	esta	
coincidencia	
Este	tomo	propone	una	metodología	de	auditoría	interna	que	cualquier	organización	puede	aplicar	sobre	
su	propia	estructura:	identificar,	para	cada	función	organizacional,	qué	decisiones	esa	función	tiene	
autoridad	de	ejecutar	sin	aprobación	externa,	y	qué	componente	de	la	compensación	o	del	reconocimiento	
interno	de	quien	ocupa	esa	función	depende,	de	manera	directa,	del	resultado	de	esas	decisiones.	Cuando	
ambas	condiciones	coinciden	de	manera	estrecha	en	una	misma	función	—control	total	y	beneficio	
económico	directo	sobre	el	mismo	conjunto	de	decisiones—,	esa	función	queda	identificada	como	un	punto	
de	máxima	tentación	que	exige,	como	desarrolla	el	tomo	siguiente	de	esta	serie	dedicado	a	la	separación	
entre	diagnóstico	y	ejecución,	un	rediseño	estructural	prioritario.	

Capítulo	6	—	Diseño	de	guardrails	cuantificados	frente	a	guardrails	cualitativos	

6.1		Por	qué	una	restricción	cualitativa	se	erosiona	bajo	presión	suficiente	
Este	capítulo	desarrolla	una	distinción	adicional,	de	considerable	importancia	práctica,	entre	dos	tipos	de	
control	que	una	organización	puede	implementar	en	los	puntos	de	máxima	tentación	identificados	
mediante	la	metodología	del	capítulo	anterior.	Un	guardrail	cualitativo	—una	directriz	del	tipo	"actuemos	
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con	prudencia"	o	"prioricemos	siempre	el	interés	del	atleta"—	ofrece,	en	su	formulación,	una	orientación	
general	valiosa,	pero	presenta	una	vulnerabilidad	estructural:	su	naturaleza	no	cuantificada	permite,	bajo	
presión	comercial	suficiente,	una	interpretación	progresivamente	más	flexible	de	lo	que	esa	prudencia	o	
esa	priorización	efectivamente	exige	en	un	caso	concreto,	sin	que	ningún	momento	específico	de	esa	
flexibilización	constituya,	por	sí	solo,	una	violación	evidente	del	guardrail	declarado.	

6.2		El	valor	de	un	umbral	numérico	o	una	condición	binaria	verificable	
Un	guardrail	cuantificado,	en	cambio	—un	umbral	numérico	específico,	o	una	condición	binaria	verificable	
que	se	cumple	o	no	se	cumple	sin	ambigüedad	de	interpretación—,	no	admite	ese	mismo	margen	de	
erosión	gradual,	precisamente	porque	su	naturaleza	cuantificada	elimina	el	espacio	de	interpretación	
flexible	que	el	guardrail	cualitativo,	por	su	formulación	misma,	deja	abierto.	Este	tomo	sostiene	que,	en	
cualquier	punto	de	máxima	tentación	identificado	dentro	de	una	organización,	el	guardrail	cuantificado	
ofrece	una	protección	considerablemente	más	resistente	frente	a	la	presión	comercial	creciente	que	
cualquier	formulación	cualitativa,	por	bien	intencionada	que	esta	resulte.	

6.3		Metodología	para	identificar	la	variable	cuantificable	correcta	en	un	dominio	dado	
La	instrumentación	de	este	principio	exige,	para	cada	punto	de	máxima	tentación	identificado,	un	esfuerzo	
deliberado	de	traducción:	identificar	la	variable	observable	y	cuantificable	que	mejor	captura	la	sustancia	
del	riesgo	que	el	guardrail	busca	prevenir,	de	modo	que	ese	guardrail	pueda	formularse	como	un	umbral	
numérico	o	una	condición	verificable,	en	lugar	de	permanecer	como	una	directriz	cualitativa	de	
interpretación	flexible.	Esta	traducción	no	siempre	resulta	sencilla	—algunos	riesgos	son,	por	su	
naturaleza,	más	difíciles	de	cuantificar	que	otros—,	pero	este	tomo	sostiene	que	el	esfuerzo	de	intentarla,	
incluso	cuando	la	cuantificación	resultante	sea	aproximada,	genera	una	protección	estructural	
considerablemente	superior	a	la	de	renunciar	a	la	cuantificación	por	la	dificultad	de	alcanzarla	con	
precisión	perfecta.	

6.4		Ejemplos	de	traducción	de	un	valor	cualitativo	a	un	guardrail	cuantificado	verificable	
Otros	tomos	de	esta	serie	ofrecen	ejemplos	concretos	de	esta	traducción	aplicados	a	decisiones	específicas	
de	la	industria:	el	umbral	mínimo	de	nivel	competitivo	requerido	antes	de	autorizar	una	transición	de	
entorno,	desarrollado	con	detalle	en	el	tomo	dedicado	a	la	formación	de	talento	juvenil,	traduce	el	valor	
cualitativo	de	"no	exportar	prematuramente"	en	una	condición	numérica	verificable.	La	condición	de	salida	
explícita,	desarrollada	en	el	tomo	dedicado	a	la	gobernanza	del	entorno	del	atleta,	traduce	el	valor	
cualitativo	de	"no	vender	de	manera	oportunista"	en	una	condición	binaria:	existe,	o	no	existe,	una	fecha	y	
una	condición	de	conclusión	definida	desde	el	inicio	de	cualquier	intervención.	Estos	ejemplos	ilustran	el	
principio	general	que	este	capítulo	desarrolla:	cualquier	valor	cualitativo	que	una	organización	considere	
no-negociable	admite,	con	el	esfuerzo	analítico	suficiente,	una	traducción	hacia	una	forma	cuantificada	que	
resulta	considerablemente	más	resistente	a	la	erosión	gradual	bajo	presión.	
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Capítulo	7	—	Auditoría	continua	del	guardrail	bajo	presión	comercial	creciente	

7.1		Señales	de	que	un	guardrail	se	está	erosionando	en	la	práctica	aunque	siga	existiendo	en	el	
papel	
Este	capítulo,	que	cierra	la	Parte	2	de	este	tomo,	atiende	a	una	realidad	que	ni	siquiera	el	guardrail	mejor	
cuantificado	puede	prevenir	por	sí	solo:	la	posibilidad	de	que,	con	el	tiempo,	la	aplicación	práctica	de	ese	
guardrail	se	erosione	de	manera	silenciosa,	incluso	cuando	su	formulación	formal	permanece	intacta	en	la	
documentación	de	la	organización.	Las	señales	de	esta	erosión	práctica	incluyen	la	proliferación	de	
excepciones	autorizadas	de	manera	informal,	la	ausencia	de	documentación	consistente	de	los	casos	donde	
el	guardrail	efectivamente	se	aplicó,	y	una	frecuencia	decreciente	con	la	que	ese	guardrail	se	invoca	de	
manera	explícita	en	la	conversación	interna	de	la	organización,	sugiriendo	que	ha	pasado	de	ser	una	
disciplina	activamente	ejercida	a	una	formalidad	nominal	que	existe	en	el	papel	sin	gobernar,	ya,	la	práctica	
real.	

7.2		Mecanismos	de	revisión	periódica	del	guardrail	más	crítico	de	la	organización	
La	contramedida	frente	a	este	riesgo	de	erosión	silenciosa	es	la	instauración	de	una	disciplina	de	auditoría	
periódica,	explícita	y	documentada,	que	examine,	con	una	cadencia	regular,	si	los	guardrails	cuantificados	
desarrollados	en	el	capítulo	anterior	continúan	aplicándose	con	la	misma	consistencia	que	su	diseño	
original	pretendía,	y	que	identifique,	con	la	anticipación	suficiente	para	corregirla,	cualquier	tendencia	
hacia	la	excepción	informal	o	hacia	la	aplicación	decreciente.	

7.3		El	costo	de	un	guardrail	que	existe	solo	formalmente	
Conviene	cerrar	esta	parte	del	tomo	señalando	que	un	guardrail	que	existe	únicamente	de	manera	formal,	
sin	aplicación	práctica	consistente,	genera	un	costo	distinto	y	en	cierto	sentido	más	consecuente	que	la	
ausencia	total	de	guardrail:	genera	una	falsa	sensación	de	protección,	tanto	dentro	de	la	propia	
organización	como	frente	a	terceros	externos	que	confían	en	la	existencia	declarada	de	ese	guardrail	sin	
verificar	su	aplicación	real.	Esta	falsa	sensación	de	protección	resulta	particularmente	peligrosa	porque	
reduce	la	vigilancia	que,	en	ausencia	de	cualquier	guardrail	declarado,	probablemente	existiría	de	manera	
más	activa.	La	disciplina	de	auditoría	continua	desarrollada	en	este	capítulo	no	es,	en	consecuencia,	un	
componente	opcional	del	sistema	de	guardrails	cuantificados;	es	la	condición	que	determina	si	esos	
guardrails	protegen,	en	la	práctica	real,	lo	que	su	diseño	original	se	propuso	proteger,	o	si	se	degradan,	con	
el	tiempo,	hacia	la	misma	categoría	de	declaración	sin	sustento	estructural	que	la	Parte	1	de	este	tomo	
examinó	como	insuficiente	desde	su	primer	capítulo.	
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III	

P A R T E 	 3 	

SEPARACIÓN	ESTRUCTURAL	ENTRE	
DIAGNÓSTICO	Y	EJECUCIÓN	

	

Capítulo	8	—	Por	qué	el	diagnóstico	se	corrompe	cuando	comparte	incentivo	con	
la	ejecución	
La	Parte	2	de	este	tomo	desarrolló	el	primer	mecanismo	de	diseño:	la	ubicación	correcta	del	guardrail	más	
fuerte	en	los	puntos	de	máxima	tentación	de	una	organización.	Esta	tercera	parte	desarrolla	el	segundo	
mecanismo,	ya	anticipado	de	manera	aplicada	en	contextos	específicos	a	lo	largo	de	esta	serie	de	tomos,	y	
que	aquí	recibe	su	tratamiento	como	principio	general:	la	separación	estructural	entre	la	función	que	
diagnostica	una	necesidad	o	un	riesgo,	y	la	función	que	ejecuta	la	intervención	correspondiente	y	se	
beneficia,	de	manera	directa,	de	esa	ejecución.	

8.1		El	mecanismo	de	corrupción	silenciosa:	no	requiere	intención	deshonesta,	solo	presión	
sostenida	
Cuando	una	misma	función	organizacional	diagnostica	una	necesidad	y,	de	manera	simultánea,	se	beneficia	
económicamente	de	la	intervención	que	ese	diagnóstico	recomienda,	se	genera	un	mecanismo	de	
corrupción	que	este	tomo	describe	con	precisión	porque	su	comprensión	resulta	indispensable	para	
diseñar	la	contramedida	adecuada.	Este	mecanismo	no	requiere,	para	operar,	ninguna	intención	
deshonesta	consciente	por	parte	de	quien	ocupa	esa	función;	opera,	en	cambio,	mediante	la	presión	
sostenida	y	acumulativa	de	decisión	tras	decisión,	donde	cada	caso	individual	de	ambigüedad	diagnóstica	
se	interpreta,	de	manera	gradual	y	con	frecuencia	imperceptible	para	quien	la	ejerce,	en	la	dirección	que	
favorece	la	activación	de	la	intervención	de	la	que	esa	misma	función	se	beneficia.	

8.2		Por	qué	esta	corrupción	es	indetectable	desde	afuera	si	no	se	audita	la	estructura,	solo	el	
resultado	
Esta	corrupción	silenciosa	presenta	una	característica	que	la	vuelve	particularmente	resistente	a	la	
detección	mediante	los	mecanismos	habituales	de	supervisión:	examinar	únicamente	el	resultado	de	las	
decisiones	—cuántas	intervenciones	se	activaron,	con	qué	frecuencia—	no	permite,	por	sí	solo,	distinguir	
entre	un	patrón	de	activación	legítimo,	respaldado	por	necesidad	genuina	en	cada	caso,	y	un	patrón	de	
activación	sesgado	por	la	corrupción	silenciosa	desarrollada	en	el	apartado	anterior.	Solo	la	auditoría	de	la	
estructura	misma	—examinar	si	la	función	que	diagnostica	comparte,	o	no	comparte,	el	incentivo	
económico	de	la	función	que	ejecuta—	permite	identificar	el	riesgo	antes	de	que	sus	consecuencias	se	
manifiesten	en	un	patrón	de	resultado	ya	deteriorado.	
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8.3		Casos	característicos	de	esta	corrupción	en	industrias	de	servicio	profesional	
Este	patrón	de	corrupción	silenciosa	por	incentivo	compartido	entre	diagnóstico	y	ejecución	no	es	
exclusivo	de	la	industria	de	dirección	de	carrera	deportiva;	constituye	un	riesgo	bien	documentado	en	
cualquier	industria	de	servicio	profesional	donde	la	misma	función	evalúa	la	necesidad	de	un	servicio	y	se	
beneficia	de	venderlo	—desde	ciertos	segmentos	de	la	asesoría	financiera	hasta	determinadas	prácticas	de	
servicios	de	mantenimiento	técnico—,	y	su	recurrencia	a	través	de	industrias	tan	distintas	confirma	que	no	
se	trata	de	un	riesgo	específico	de	esta	disciplina,	sino	de	una	propiedad	estructural	general	de	cualquier	
arrangement	organizacional	donde	diagnóstico	y	ejecución	no	se	separan	de	manera	deliberada.	

Capítulo	9	—	Principios	de	diseño	de	la	separación	
Este	capítulo	desarrolla,	con	el	detalle	operativo	necesario,	la	arquitectura	de	tres	funciones	diferenciadas	
que	este	tomo	propone	como	contramedida	frente	al	riesgo	desarrollado	en	el	capítulo	anterior.	

9.1		Quién	detecta	la	señal	de	necesidad	
La	primera	función	es	la	detección	de	la	señal:	la	responsabilidad	de	observar	la	situación	de	un	atleta	o	de	
una	oportunidad	de	mercado,	y	de	identificar,	con	evidencia	concreta,	la	posible	existencia	de	una	
necesidad	de	intervención.	Esta	función	debe	operar,	idealmente,	sin	ningún	incentivo	económico	directo	
derivado	de	si	la	intervención	finalmente	se	activa	o	no,	de	modo	que	su	reporte	de	señales	resulte	tan	
objetivo	como	la	naturaleza	de	la	observación	lo	permita.	

9.2		Quién	decide	si	se	activa	una	intervención	
La	segunda	función	es	la	decisión	de	activación:	la	responsabilidad	de	evaluar	la	señal	detectada	contra	
criterios	explícitos	de	necesidad,	urgencia	y	beneficio,	y	de	determinar,	con	esa	evaluación,	si	la	
intervención	propuesta	está	genuinamente	justificada.	Esta	función	constituye	el	punto	de	verificación	
central	de	toda	la	arquitectura,	y	su	separación	respecto	a	la	tercera	función	—la	ejecución—	resulta,	como	
desarrolla	el	apartado	siguiente,	la	más	crítica	de	las	tres	separaciones	que	este	capítulo	propone.	

9.3		Quién	ejecuta	y	cobra	por	la	intervención	
La	tercera	función	es	la	ejecución:	la	responsabilidad	de	prestar	el	servicio	o	realizar	la	acción,	una	vez	que	
su	activación	ha	sido	decidida,	y	de	percibir,	en	su	caso,	la	compensación	económica	correspondiente	a	esa	
ejecución.	

9.4		Por	qué	estas	tres	funciones	deben,	idealmente,	no	coincidir	en	la	misma	persona	ni	
compartir	el	mismo	incentivo	
El	principio	central	de	este	capítulo,	que	sintetiza	el	desarrollo	de	los	tres	apartados	anteriores,	es	que	
estas	tres	funciones	—detección,	decisión	de	activación,	y	ejecución—	deben,	en	el	diseño	ideal	de	
cualquier	organización	de	dirección	de	carrera,	recaer	en	responsabilidades	diferenciadas,	sin	que	ninguna	
persona	o	función	concentre	más	de	una	de	ellas	con	un	incentivo	económico	directo	derivado	del	
resultado.	La	separación	más	crítica	de	las	tres	es	la	que	existe	entre	la	función	de	decisión	de	activación	y	
la	función	de	ejecución,	precisamente	porque	es	en	esa	frontera	donde	el	riesgo	desarrollado	en	el	Capítulo	
8	de	este	tomo	se	materializa	con	mayor	intensidad:	quien	decide	si	una	intervención	se	activa	no	debería	
ser,	de	manera	simultánea,	quien	se	beneficia	económicamente	de	que	esa	decisión	resulte	afirmativa.	
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Capítulo	10	—	El	costo	operativo	de	la	separación	y	por	qué	vale	la	pena	pagarlo	

10.1		La	fricción	adicional	que	introduce	la	separación	estructural	
Este	capítulo	reconoce,	con	la	honestidad	analítica	que	atraviesa	el	resto	de	esta	serie	de	tomos,	que	la	
arquitectura	de	tres	funciones	diferenciadas	desarrollada	en	el	capítulo	anterior	no	es	gratuita:	introduce	
fricción	operativa	adicional,	en	la	forma	de	coordinación	entre	funciones	que,	de	haber	permanecido	
concentradas	en	una	sola	persona,	habrían	podido	ejecutarse	con	mayor	velocidad	y	menor	complejidad	
administrativa.	Una	organización	pequeña,	en	particular,	puede	experimentar	esta	fricción	como	un	costo	
considerable	en	relación	con	su	capacidad	operativa	disponible.	

10.2		Por	qué	esa	fricción	es	precisamente	lo	que	la	hace	creíble	como	mecanismo	de	
protección	
Este	tomo	sostiene,	sin	embargo,	que	esa	misma	fricción,	lejos	de	constituir	un	defecto	del	diseño,	es	
precisamente	lo	que	le	confiere	credibilidad	como	mecanismo	de	protección	genuino.	Un	mecanismo	de	
separación	que	no	introdujera	ninguna	fricción	operativa	resultaría,	por	esa	misma	ausencia	de	costo,	
sospechoso	de	no	estar	genuinamente	implementado:	la	fricción	es	la	evidencia	tangible	de	que	la	
separación	no	es	meramente	declarativa,	sino	que	efectivamente	exige	a	la	organización	renunciar	a	la	
eficiencia	que	la	concentración	de	funciones	habría	permitido,	a	cambio	de	la	protección	estructural	que	la	
separación	ofrece.	

10.3		Cómo	comunicar	esta	separación	al	cliente	como	ventaja,	no	como	burocracia	
Conviene,	para	cerrar	este	capítulo,	examinar	cómo	una	organización	debe	comunicar	esta	arquitectura	de	
separación	funcional	frente	al	atleta	y	su	entorno,	evitando	que	se	perciba	como	burocracia	innecesaria	y	
logrando,	en	cambio,	que	se	comprenda	como	la	ventaja	estructural	que	genuinamente	representa.	La	
comunicación	efectiva	de	este	principio	exige	explicar,	con	la	claridad	que	el	propio	atleta	pueda	verificar,	
que	la	existencia	de	más	de	un	punto	de	decisión	antes	de	que	cualquier	intervención	se	active	constituye,	
precisamente,	la	garantía	de	que	ninguna	recomendación	responde	exclusivamente	al	interés	comercial	de	
quien	la	ejecuta,	sino	que	ha	pasado	por	un	filtro	de	verificación	independiente	diseñado	en	su	propio	
beneficio.	

Capítulo	11	—	Aplicación	de	la	separación	a	decisiones	de	alto	impacto	para	el	
cliente	

11.1		Decisiones	que	afectan	significativamente	el	patrimonio,	la	salud	o	la	trayectoria	del	
cliente	
Este	capítulo,	que	cierra	la	Parte	3	de	este	tomo,	examina	con	mayor	especificidad	la	categoría	de	
decisiones	donde	la	arquitectura	de	separación	desarrollada	en	este	tomo	exige	el	estándar	más	riguroso	
de	aplicación:	aquellas	que	afectan	de	manera	significativa	el	patrimonio	del	atleta,	su	salud	física	o	
emocional,	o	el	rumbo	fundamental	de	su	trayectoria	de	carrera.	Estas	decisiones	—una	transición	de	
entorno	de	alto	impacto,	una	recomendación	de	inversión	patrimonial	sustancial,	una	intervención	de	
gestión	de	crisis	reputacional—	comparten	la	característica	de	que	su	consecuencia,	si	el	diagnóstico	que	
las	respalda	resulta	sesgado	por	el	mecanismo	de	corrupción	silenciosa	desarrollado	en	el	Capítulo	8,	
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puede	generar	un	daño	considerablemente	mayor	al	que	decisiones	de	menor	impacto	generarían	en	
circunstancias	equivalentes.	

11.2		Por	qué	estas	decisiones	requieren	el	estándar	más	alto	de	separación	
La	magnitud	del	daño	potencial	que	estas	decisiones	de	alto	impacto	conllevan	justifica,	en	consecuencia,	
que	la	separación	entre	las	tres	funciones	desarrolladas	en	el	Capítulo	9	de	este	tomo	se	aplique	con	el	
mayor	rigor	posible	precisamente	en	esta	categoría	de	decisiones,	incluso	cuando	la	organización,	por	
razones	de	eficiencia	operativa,	pudiera	relajar	esa	separación	en	decisiones	de	menor	impacto	donde	el	
costo	de	un	eventual	sesgo	resultaría	más	contenido.	

11.3		Mecanismos	de	aprobación	cruzada	como	salvaguarda	adicional	
Este	tomo	propone,	para	esta	categoría	específica	de	decisiones	de	alto	impacto,	un	mecanismo	adicional	
que	refuerza	la	separación	de	funciones	ya	desarrollada:	la	aprobación	cruzada,	que	exige	que	cualquier	
decisión	de	esta	magnitud	reciba	la	verificación	explícita	de	más	de	una	persona	dentro	de	la	organización,	
ninguna	de	las	cuales	posea,	de	manera	individual,	la	autoridad	de	proceder	sin	esa	verificación	adicional.	
Este	mecanismo	de	aprobación	cruzada,	que	introduce	una	fricción	operativa	todavía	mayor	que	la	
separación	de	tres	funciones	desarrollada	con	carácter	general	en	este	capítulo,	se	justifica	precisamente	
por	la	magnitud	del	daño	potencial	que	las	decisiones	de	esta	categoría	específica	conllevan,	consistente	
con	el	principio	general	que	este	tomo	ha	desarrollado	a	lo	largo	de	esta	parte:	la	fricción	estructural,	lejos	
de	ser	un	costo	a	minimizar	sin	consideración	de	su	función	protectora,	constituye	la	inversión	deliberada	
que	hace	creíble,	de	manera	verificable,	el	compromiso	de	la	organización	con	el	interés	genuino	del	atleta	
por	encima	de	la	conveniencia	operativa	propia.	

Con	el	cierre	de	este	capítulo	concluye	la	Parte	3	de	este	tomo.	La	parte	siguiente	desarrolla	el	tercer	
mecanismo	de	diseño:	las	restricciones	costosas	como	señal	de	integridad	verificable	en	un	mercado	donde	
cualquier	organización	puede	declarar,	sin	costo	alguno,	los	mismos	principios	que	este	tomo	ha	
desarrollado	hasta	aquí.	
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IV	

P A R T E 	 4 	

RESTRICCIONES	COSTOSAS	COMO	SEÑAL	DE	
INTEGRIDAD	

	

Capítulo	12	—	El	problema	de	la	señalización	en	un	mercado	de	bajo	
cumplimiento	
Las	tres	partes	anteriores	de	este	tomo	desarrollaron	la	ubicación	correcta	del	guardrail	más	fuerte	y	la	
separación	estructural	entre	diagnóstico	y	ejecución.	Esta	cuarta	parte	desarrolla	el	tercer	mecanismo	de	
diseño	anticipado	en	el	Capítulo	3:	las	restricciones	costosas	como	el	único	tipo	de	señal	que	permite	a	una	
organización	comunicar,	de	manera	creíble	y	verificable,	que	sostiene	genuinamente	los	principios	que	
declara.	

12.1		Por	qué	cualquier	organización	puede	declararse	honesta,	y	por	qué	esa	declaración	no	
tiene	valor	informativo	
Este	capítulo	parte	de	una	constatación	que	merece	formularse	con	toda	claridad:	en	el	mercado	de	
dirección	de	carrera	deportiva,	como	en	cualquier	mercado	de	servicio	profesional	donde	la	calidad	
genuina	resulta	difícil	de	verificar	antes	de	contratar	el	servicio,	cualquier	organización,	con	independencia	
de	si	sostiene	o	no,	en	la	práctica,	los	principios	que	este	corpus	completo	ha	desarrollado,	puede	declarar,	
sin	ningún	costo	asociado	a	esa	declaración,	que	prioriza	el	interés	del	atleta,	que	actúa	con	honestidad,	y	
que	no	incurre	en	prácticas	oportunistas.	Esta	declaración,	precisamente	por	no	costar	nada	emitirla,	
carece	de	valor	informativo	genuino	para	un	atleta	que	intenta	distinguir,	entre	las	organizaciones	
disponibles,	cuál	sostiene	esos	principios	de	manera	real	y	cuál	se	limita	a	declararlos	sin	sustento	
estructural.	

12.2		Introducción	a	la	teoría	de	la	señal	costosa	aplicada	a	la	confianza	comercial	
Existe,	en	el	estudio	de	la	comunicación	bajo	información	imperfecta,	un	principio	bien	establecido	que	este	
tomo	aplica	de	manera	directa	al	problema	desarrollado	en	el	apartado	anterior:	cuando	cualquier	actor	
puede	emitir,	sin	costo,	una	declaración	de	calidad	o	de	integridad,	la	única	señal	genuinamente	
informativa	es	aquella	cuya	emisión	resulta	costosa,	precisamente	porque	ese	costo	hace	que	solo	quien	
sostiene	realmente	la	cualidad	señalada	esté	dispuesto	a	asumirlo.	Este	principio,	ya	desarrollado	con	
aplicación	específica	en	otro	tomo	de	esta	serie	dedicado	al	marco	ético	de	la	industria,	recibe	aquí	su	
tratamiento	sistemático	como	mecanismo	de	diseño	organizacional	general.	
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12.3		La	condición	necesaria	de	una	señal	creíble:	debe	costar	algo	real	y	verificable	
La	condición	necesaria	para	que	cualquier	restricción	autoimpuesta	funcione,	en	efecto,	como	señal	creíble	
de	integridad,	es	que	implique	un	costo	real	y	verificable	por	un	observador	externo,	y	no	meramente	
aparente.	Una	restricción	que	se	declara	pero	que	no	genera,	en	la	práctica,	ningún	sacrificio	comercial	
efectivo,	no	constituye	una	señal	informativa,	precisamente	porque	no	distingue	a	la	organización	que	la	
adopta	de	cualquier	otra	que	simplemente	la	declare	sin	asumir	el	costo	correspondiente.	El	resto	de	esta	
parte	del	tomo	desarrolla,	con	el	detalle	operativo	necesario,	cómo	diseñar	restricciones	que	satisfagan	esta	
condición	de	costo	real	y	verificable.	

Capítulo	13	—	Diseño	de	restricciones	costosas	propias	

13.1		Cómo	identificar	qué	promesa	comercialmente	atractiva	la	organización	debería	
rehusarse	a	hacer	
El	primer	paso	para	diseñar	una	restricción	costosa	efectiva	es	identificar,	dentro	del	repertorio	de	
prácticas	comerciales	disponibles	para	una	organización	de	dirección	de	carrera,	aquellas	que	resultarían	
comercialmente	atractivas	—que	facilitarían	el	cierre	de	nuevas	relaciones,	que	generarían	ingreso	
adicional,	que	reducirían	la	fricción	de	conversión	comercial—	pero	que,	al	mismo	tiempo,	resultan	
incompatibles	con	los	principios	de	honestidad,	disciplina	y	priorización	del	interés	del	atleta	que	este	
corpus	completo	ha	desarrollado.	Este	ejercicio	de	identificación	exige	una	honestidad	considerable	por	
parte	de	la	propia	organización:	reconocer,	de	manera	explícita,	qué	prácticas	comercialmente	
convenientes	está	dispuesta	a	rechazar,	en	lugar	de	limitarse	a	declarar	principios	abstractos	sin	
traducirlos	en	restricciones	específicas	y	verificables.	

13.2		El	criterio	de	selección:	la	restricción	debe	costar	ingreso	real	de	corto	plazo,	no	ser	
gratuita	de	cumplir	
El	criterio	de	selección	que	este	tomo	propone	para	evaluar	si	una	restricción	candidata	resulta	efectiva	
como	señal	es	directo:	la	restricción	debe	implicar	la	renuncia	a	un	ingreso	o	a	una	ventaja	comercial	real	
de	corto	plazo,	y	no	limitarse	a	renunciar	a	una	práctica	que,	de	todos	modos,	ninguna	organización	seria	
del	mercado	ejerce.	Una	restricción	que	renuncia	a	algo	que	nadie	haría	en	cualquier	caso	no	distingue	a	
quien	la	adopta	de	nadie	más;	una	restricción	que	renuncia	a	algo	genuinamente	tentador,	que	otras	
organizaciones	del	mercado	sí	practican	con	frecuencia,	sí	constituye	una	señal	con	valor	informativo	real.	

13.3		Catálogo	de	tipos	de	restricciones	costosas	aplicables	a	organizaciones	de	servicio	
profesional	de	alto	valor	
Este	tomo	propone,	como	catálogo	no	exhaustivo	de	restricciones	costosas	aplicables	a	una	organización	de	
dirección	de	carrera,	los	siguientes	tipos.	La	renuncia	a	promesas	de	resultado	específico	—un	debut	
concreto,	una	transferencia	a	un	mercado	determinado,	una	cifra	contractual	particular—	que	ningún	
proceso,	por	bien	gestionado	que	esté,	puede	genuinamente	garantizar,	pese	a	que	ese	tipo	de	promesa	
facilitaría	de	manera	considerable	el	cierre	comercial	de	nuevas	relaciones.	La	condición	de	salida	explícita	
en	cualquier	servicio	activado,	que	renuncia	a	la	extensión	indefinida	de	relaciones	comerciales	pese	al	
ingreso	recurrente	superior	que	esa	extensión	generaría.	La	separación	estructural	entre	diagnóstico	y	
ejecución	desarrollada	en	la	Parte	3	de	este	tomo,	que	renuncia	a	la	eficiencia	operativa	de	concentrar	
ambas	funciones	pese	al	costo	de	fricción	adicional	que	esa	separación	introduce.	Y	la	publicación	de	un	
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catálogo	explícito	de	promesas	que	la	organización	rehúsa	hacer,	que	renuncia	a	la	ambigüedad	estratégica	
que	permitiría,	en	la	práctica,	incumplir	de	manera	discreta	compromisos	no	documentados	de	manera	
pública	y	verificable.	

Cada	uno	de	estos	tipos	de	restricción	comparte	la	propiedad	central	que	este	capítulo	ha	desarrollado:	
implica	un	costo	comercial	real,	verificable	por	cualquier	observador	externo,	y	por	esa	misma	razón	
funciona	como	señal	creíble	de	que	la	organización	que	la	adopta	sostiene,	en	la	práctica	y	no	solo	en	el	
discurso,	los	principios	que	declara.	El	capítulo	siguiente	desarrolla	cómo	comunicar	estas	restricciones	al	
mercado	de	manera	efectiva,	y	su	relación	estructural	con	los	guardrails	cuantificados	desarrollados	en	la	
Parte	2	de	este	tomo.	

Capítulo	14	—	Comunicación	pública	de	las	restricciones	como	herramienta	de	
posicionamiento	

14.1		Por	qué	publicar	lo	que	la	organización	no	hará	genera	más	confianza	que	publicar	lo	que	
sí	hará	
Este	capítulo	desarrolla	un	principio	de	comunicación	que,	aunque	contraintuitivo	frente	a	la	práctica	
habitual	de	marketing	institucional,	resulta	consistente	con	la	teoría	de	la	señal	costosa	desarrollada	en	el	
capítulo	anterior:	publicar,	de	manera	explícita	y	específica,	el	catálogo	de	prácticas	que	una	organización	
rehúsa	realizar	genera,	en	un	observador	informado,	un	nivel	de	confianza	considerablemente	superior	al	
que	genera	la	publicación,	considerablemente	más	habitual,	de	una	lista	de	servicios	o	de	promesas	de	
valor	que	la	organización	ofrece.	La	razón	de	esta	asimetría	es	directa:	cualquier	organización	puede	
publicar,	sin	costo,	una	lista	de	lo	que	ofrece;	publicar,	en	cambio,	una	lista	específica	de	lo	que	rehúsa	
hacer,	con	el	costo	comercial	que	esa	renuncia	implica,	constituye	precisamente	el	tipo	de	señal	costosa	que	
un	observador	racional	puede	utilizar	para	distinguir	a	una	organización	genuinamente	comprometida	de	
una	que	simplemente	declara	compromiso	sin	sustento.	

14.2		Riesgos	de	esta	comunicación:	cómo	evitar	que	se	perciba	como	limitación	de	capacidad	
en	lugar	de	disciplina	
Existe,	sin	embargo,	un	riesgo	de	comunicación	que	este	capítulo	debe	examinar	con	honestidad:	la	
posibilidad	de	que	un	catálogo	de	restricciones	se	perciba,	por	un	observador	menos	informado	sobre	la	
lógica	que	este	tomo	ha	desarrollado,	no	como	evidencia	de	disciplina	genuina,	sino	como	una	limitación	de	
capacidad	—la	impresión	de	que	la	organización	rehúsa	ciertas	prácticas	porque	carece	de	la	habilidad	
para	ejecutarlas,	y	no	porque	las	considere	incompatibles	con	sus	principios—.	La	contramedida	frente	a	
este	riesgo	de	percepción	exige	que	la	comunicación	de	cada	restricción	incluya,	de	manera	explícita,	la	
razón	de	principio	que	la	sostiene,	y	no	simplemente	la	declaración	de	la	restricción	en	sí	misma,	de	modo	
que	el	observador	comprenda	que	se	trata	de	una	elección	deliberada	y	no	de	una	carencia	de	capacidad.	

14.3		Ejemplos	de	comunicación	efectiva	de	restricciones	costosas	frente	al	cliente	y	al	mercado	
Una	comunicación	efectiva	de	la	restricción	de	no	prometer	resultados	específicos,	por	ejemplo,	no	se	
limita	a	declarar	"no	prometemos	debuts	ni	transferencias	específicas",	sino	que	acompaña	esa	declaración	
con	la	razón	de	fondo:	que	ningún	proceso	de	dirección	de	carrera,	por	bien	gestionado	que	esté,	puede	
controlar	la	totalidad	de	las	variables	que	determinan	un	resultado	deportivo	específico,	y	que	cualquier	
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organización	que	sí	realiza	ese	tipo	de	promesa	está,	en	consecuencia,	comprometiendo	su	credibilidad	
futura	o	gestionando	expectativas	de	manera	deliberadamente	engañosa.	Esta	forma	de	comunicación,	que	
explica	el	principio	detrás	de	la	restricción	y	no	solo	la	restricción	misma,	transforma	la	percepción	de	
limitación	de	capacidad	en	la	percepción	correcta	de	disciplina	deliberada.	

Capítulo	15	—	Restricciones	costosas	y	su	relación	con	el	guardrail	cuantificado	

15.1		Cómo	una	restricción	costosa	bien	diseñada	es,	en	la	práctica,	la	versión	pública	de	un	
guardrail	interno	
Este	capítulo,	que	cierra	la	Parte	4	de	este	tomo,	examina	la	relación	estructural	entre	el	mecanismo	
desarrollado	en	esta	parte	y	el	mecanismo	desarrollado	en	la	Parte	2,	estableciendo	que	ambos,	lejos	de	
constituir	herramientas	independientes,	son,	en	la	práctica,	dos	caras	de	un	mismo	diseño	organizacional.	
Una	restricción	costosa	efectivamente	comunicada	al	mercado	no	es	sino	la	versión	pública	y	verificable	
externamente	de	un	guardrail	cuantificado	que	opera,	de	manera	interna,	dentro	de	la	estructura	de	
decisión	de	la	organización.	El	umbral	mínimo	de	nivel	competitivo	antes	de	autorizar	una	transición,	
desarrollado	como	guardrail	cuantificado	en	otro	tomo	de	esta	serie,	se	convierte,	cuando	se	comunica	
públicamente	como	principio	—"no	movemos	a	un	atleta	antes	de	que	alcance	el	nivel	mínimo	verificable	
para	sobrevivir	en	el	entorno	de	destino"—,	en	una	restricción	costosa	que	el	mercado	externo	puede	
utilizar	para	evaluar	la	credibilidad	de	la	organización.	

15.2		Coherencia	necesaria	entre	lo	que	la	organización	dice	públicamente	que	no	hará	y	sus	
guardrails	internos	verificables	
Esta	relación	estructural	exige,	como	condición	indispensable	para	su	funcionamiento	genuino,	una	
coherencia	estricta	entre	lo	que	la	organización	comunica	públicamente	como	restricción	y	lo	que	sus	
guardrails	internos,	desarrollados	con	el	rigor	cuantificado	propuesto	en	la	Parte	2	de	este	tomo,	
efectivamente	verifican	en	la	práctica	cotidiana.	Una	restricción	comunicada	públicamente	que	no	
corresponde	a	ningún	guardrail	interno	verificable	constituye,	en	un	sentido	preciso,	una	declaración	sin	
sustento	estructural	—el	mismo	problema	que	el	Capítulo	12	de	este	tomo	identificó	como	carente	de	valor	
informativo—,	mientras	que	una	restricción	comunicada	que	sí	corresponde	a	un	guardrail	interno	
auditado	con	la	disciplina	desarrollada	en	el	Capítulo	7	de	este	tomo	constituye,	en	cambio,	el	ejemplo	más	
completo	de	la	arquitectura	de	confianza	que	este	tomo	se	propone	desarrollar:	un	principio	sostenido	de	
manera	simultánea	por	su	formulación	pública,	por	su	traducción	cuantificada	interna,	y	por	la	auditoría	
continua	que	verifica,	con	el	tiempo,	que	ambas	permanecen	alineadas.	

Con	el	cierre	de	este	capítulo	concluye	la	Parte	4	de	este	tomo.	La	parte	siguiente	desarrolla	el	cuarto	y	
último	mecanismo	de	diseño:	cómo	la	aplicación	consistente	y	sostenida	en	el	tiempo	de	los	tres	
mecanismos	desarrollados	hasta	aquí	—guardrails	bien	ubicados,	separación	estructural,	y	restricciones	
costosas	verificables—	genera,	de	manera	acumulativa,	ventajas	competitivas	defendibles	que	ningún	
competidor	puede	replicar	con	rapidez.	
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V	

P A R T E 	 5 	

CONSTRUCCIÓN	DE	MOATS	DEFENDIBLES	
	

Capítulo	16	—	Por	qué	el	posicionamiento	sin	defensa	estructural	es	temporal	
Las	tres	partes	anteriores	de	este	tomo	desarrollaron	los	primeros	tres	mecanismos	de	diseño:	la	ubicación	
correcta	del	guardrail	más	fuerte,	la	separación	entre	diagnóstico	y	ejecución,	y	las	restricciones	costosas	
como	señal	verificable	de	integridad.	Esta	quinta	parte	desarrolla	el	cuarto	y	último	mecanismo:	cómo	la	
aplicación	consistente	de	los	tres	anteriores,	sostenida	a	lo	largo	del	tiempo,	genera	ventajas	competitivas	
defendibles	que	este	tomo	denomina,	adoptando	terminología	de	estrategia	de	negocios,	moats.	

16.1		El	riesgo	de	un	mensaje	diferenciado	que	cualquier	competidor	puede	copiar	en	el	
discurso	
Una	organización	que	logra	articular,	con	claridad	y	elocuencia,	un	mensaje	de	posicionamiento	
genuinamente	diferenciado	—que	se	distingue,	en	su	discurso,	de	la	práctica	habitual	del	mercado—	
obtiene,	en	el	corto	plazo,	una	ventaja	comunicacional	real:	capta	la	atención	de	un	mercado	saturado	de	
mensajes	genéricos,	y	comunica,	con	eficacia,	los	principios	que	este	corpus	completo	ha	desarrollado.	Este	
tomo	advierte,	sin	embargo,	que	esa	ventaja	comunicacional,	por	sí	sola,	resulta	intrínsecamente	temporal:	
cualquier	competidor	con	la	habilidad	retórica	suficiente	puede	replicar,	en	su	propio	discurso,	el	mismo	
mensaje	diferenciado,	sin	que	esa	replicación	exija,	de	su	parte,	ningún	cambio	genuino	en	su	arquitectura	
organizacional	subyacente.	

16.2		La	distinción	entre	diferenciación	de	mensaje	y	diferenciación	de	sistema	
Este	capítulo	introduce,	en	consecuencia,	una	distinción	que	resulta	indispensable	para	el	desarrollo	del	
resto	de	esta	parte	del	tomo:	la	diferencia	entre	diferenciación	de	mensaje	—que	opera	en	el	plano	de	la	
comunicación,	y	que	cualquier	competidor	puede	replicar	con	relativa	facilidad—	y	diferenciación	de	
sistema	—que	opera	en	el	plano	de	la	arquitectura	organizacional	efectivamente	implementada,	y	cuya	
replicación	exige,	de	cualquier	competidor,	el	mismo	tiempo,	la	misma	disciplina,	y	el	mismo	costo	de	
construcción	que	la	organización	original	invirtió	para	alcanzarla—.	Los	cuatro	moats	que	el	resto	de	esta	
parte	del	tomo	desarrolla	constituyen,	precisamente,	las	cuatro	formas	específicas	en	que	la	diferenciación	
de	sistema	se	acumula,	de	manera	defendible,	a	lo	largo	del	tiempo.	
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Capítulo	17	—	El	moat	metodológico	

17.1		Por	qué	un	sistema	documentado,	entrenable	y	probado	con	evidencia	tarda	años	en	
replicarse	genuinamente	
El	primer	moat	que	este	tomo	desarrolla	es	el	metodológico:	la	ventaja	competitiva	que	se	acumula	cuando	
una	organización	construye,	documenta,	y	somete	a	prueba	con	evidencia	real,	a	lo	largo	de	un	periodo	
considerable,	un	sistema	de	diagnóstico	y	decisión	con	la	sofisticación	desarrollada	a	lo	largo	de	esta	serie	
de	tomos	—modelos	de	variables,	taxonomías	de	modos	de	fallo,	protocolos	de	gobernanza	probados	en	la	
práctica	real	de	decenas	o	cientos	de	casos	individuales—.	Este	tipo	de	sistema,	precisamente	por	la	
cantidad	de	tiempo	y	de	casos	reales	que	exige	su	construcción	y	su	refinamiento,	no	puede	replicarse	de	
manera	acelerada	por	un	competidor	que	decide,	en	un	momento	dado,	adoptar	el	mismo	discurso	de	
sofisticación	metodológica	sin	haber	invertido	el	tiempo	equivalente	en	construir	la	sustancia	que	ese	
discurso	pretende	describir.	

17.2		La	diferencia	entre	copiar	el	vocabulario	de	un	método	y	replicar	su	capacidad	predictiva	
real	
Conviene,	en	este	punto,	distinguir	con	precisión	entre	dos	niveles	de	replicación	que	un	competidor	podría	
intentar.	El	primero,	considerablemente	más	accesible,	es	copiar	el	vocabulario	del	método:	adoptar	los	
mismos	términos,	las	mismas	categorías,	la	misma	estructura	de	presentación	que	una	organización	con	un	
sistema	metodológico	maduro	utiliza.	El	segundo,	considerablemente	más	difícil,	es	replicar	la	capacidad	
predictiva	real	de	ese	sistema:	la	calibración	fina	de	umbrales,	la	validación	empírica	de	qué	variables	
efectivamente	predicen	qué	resultados,	y	el	refinamiento	continuo	que	solo	la	experiencia	acumulada	de	
casos	reales,	a	lo	largo	de	años,	puede	generar.	Un	competidor	puede	replicar	el	primero	con	relativa	
facilidad;	el	segundo	exige,	de	manera	prácticamente	insalvable,	el	mismo	tiempo	de	construcción	que	la	
organización	original	invirtió.	

17.3		Cómo	se	construye	y	se	protege	un	moat	metodológico	a	lo	largo	del	tiempo	
La	construcción	deliberada	de	este	moat	exige,	como	práctica	organizacional	sostenida,	la	documentación	
sistemática	de	cada	caso	gestionado,	la	revisión	periódica	de	la	calibración	de	los	umbrales	y	criterios	que	
el	sistema	utiliza,	y	la	disposición	a	refinar	ese	sistema,	de	manera	continua,	sobre	la	base	de	la	evidencia	
que	cada	nuevo	caso	aporta.	Su	protección,	una	vez	construido,	depende	de	mantener	esa	disciplina	de	
documentación	y	refinamiento	continuo,	evitando	la	complacencia	que	podría	llevar	a	una	organización,	
una	vez	alcanzado	un	nivel	de	madurez	metodológica	considerable,	a	dejar	de	invertir	en	el	refinamiento	
continuo	que	originalmente	construyó	esa	ventaja.	

Capítulo	18	—	El	moat	relacional	

18.1		Por	qué	el	acceso	funcional	real	a	decisores	no	se	compra,	se	construye	con	tiempo	y	
resultados	
El	segundo	moat	que	este	tomo	desarrolla	es	el	relacional:	la	ventaja	competitiva	que	se	acumula	cuando	
una	organización	construye,	a	lo	largo	del	tiempo,	relaciones	de	confianza	genuina	con	los	decisores	reales	
del	mercado	en	que	opera	—directores	deportivos,	cuerpos	técnicos,	contrapartes	institucionales—,	
relaciones	que	no	pueden	adquirirse	mediante	ninguna	transacción	puntual,	sino	que	exigen	la	
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acumulación	sostenida	de	interacciones	donde	la	organización	demostró,	de	manera	consistente,	la	calidad	
y	la	honestidad	que	este	corpus	completo	desarrolla.	

18.2		La	diferencia	entre	acceso	protocolar	y	acceso	funcional	
Este	capítulo	retoma	una	distinción	ya	desarrollada,	en	un	contexto	aplicado,	en	otro	tomo	de	esta	serie	
dedicado	a	la	movilidad	internacional	de	talento:	la	diferencia	entre	el	acceso	protocolar	—la	capacidad	de	
establecer	contacto	formal	con	alguna	instancia	de	una	organización,	sin	que	ese	contacto	tenga	capacidad	
real	de	influir	en	una	decisión—	y	el	acceso	funcional	—la	capacidad	de	llegar,	con	credibilidad	suficiente,	a	
quien	efectivamente	decide,	de	modo	que	una	propuesta	reciba	consideración	seria—.	El	moat	relacional	
que	este	capítulo	desarrolla	se	refiere,	exclusivamente,	al	segundo	tipo	de	acceso:	el	acceso	protocolar,	por	
su	naturaleza	superficial,	no	genera	ninguna	ventaja	competitiva	defendible,	precisamente	porque	
cualquier	organización	puede,	con	relativa	facilidad,	establecer	ese	mismo	tipo	de	contacto	formal	sin	
necesidad	de	haber	construido	ninguna	credibilidad	sustantiva	previa.	

18.3		Cómo	cada	transacción	bien	ejecutada	se	convierte	en	capital	relacional	acumulado	y	
defendible	
La	construcción	de	este	moat	relacional	exige,	como	práctica	sostenida,	la	ejecución	de	cada	transacción	o	
cada	proceso	de	gestión	con	la	disciplina	de	excelencia	operativa	desarrollada	con	carácter	general	en	otro	
tomo	de	esta	serie,	de	modo	que	cada	interacción	individual	con	un	decisor	específico	contribuya,	de	
manera	acumulativa,	a	la	reputación	de	fiabilidad	que	ese	decisor	asocia	con	la	organización.	Este	capital	
relacional,	a	diferencia	de	cualquier	campaña	de	relaciones	públicas	o	de	cualquier	esfuerzo	de	
posicionamiento	comunicacional,	no	puede	acelerarse	mediante	inversión	adicional	de	corto	plazo;	se	
acumula,	de	manera	necesariamente	gradual,	transacción	tras	transacción	bien	ejecutada,	y	constituye,	
precisamente	por	esa	gradualidad	insalvable,	uno	de	los	moats	más	defendibles	de	los	cuatro	que	este	tomo	
desarrolla,	porque	ningún	competidor,	por	bien	capitalizado	que	esté,	puede	comprar	de	manera	
instantánea	el	tiempo	que	esa	acumulación	exige.	

Los	capítulos	que	siguen,	que	cierran	la	Parte	5	de	este	tomo,	desarrollan	los	dos	moats	restantes	—el	de	
integración	de	servicios	y	el	reputacional—	y	examinan	cómo	los	cuatro	moats	desarrollados	en	esta	parte	
interactúan	entre	sí	de	manera	que	su	combinación	resulta	considerablemente	más	defendible	que	la	suma	
de	sus	componentes	individuales.	

Capítulo	19	—	El	moat	de	integración	de	servicios	

19.1		Por	qué	ningún	actor	especializado	en	una	sola	función	puede	replicar	la	oferta	integrada	
sin	dejar	de	ser	lo	que	es	
El	tercer	moat	que	este	tomo	desarrolla	es	el	de	integración	de	servicios:	la	ventaja	competitiva	que	se	
acumula	cuando	una	organización	ofrece,	de	manera	genuinamente	coordinada	y	no	meramente	
yuxtapuesta,	la	totalidad	de	las	funciones	que	esta	serie	de	tomos	ha	desarrollado	—dirección	estratégica	
de	carrera,	gestión	de	movilidad	internacional,	gobernanza	del	entorno	extra-competitivo—,	bajo	una	
arquitectura	de	gobernanza	unificada.	Ningún	actor	especializado	en	una	sola	de	estas	funciones	—una	
firma	exclusivamente	dedicada	a	la	negociación	contractual,	una	agencia	exclusivamente	dedicada	a	la	
colocación	internacional,	un	despacho	exclusivamente	dedicado	a	la	gestión	patrimonial—	puede	replicar	
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esta	oferta	integrada	sin,	en	el	proceso	de	intentarlo,	dejar	de	ser	el	tipo	de	actor	especializado	que	su	
propia	identidad	de	mercado	y	su	propia	estructura	organizacional	presuponen.	

19.2		El	costo	de	reconstrucción	organizacional	que	enfrentaría	un	competidor	tradicional	para	
igualar	la	integración	
Este	moat	resulta	particularmente	defendible	porque	su	replicación	no	exige,	de	un	competidor	
especializado,	un	simple	incremento	de	recursos	o	de	personal;	exige	una	reconstrucción	organizacional	
completa,	que	trastoca	la	estructura	de	compensación,	los	criterios	de	contratación,	y	la	cultura	interna	que	
ese	competidor	construyó,	con	considerable	esfuerzo,	alrededor	de	su	especialización	original.	Un	
competidor	que	intenta,	de	manera	apresurada,	ofrecer	servicios	integrados	sin	haber	completado	esa	
reconstrucción,	corre	el	riesgo	considerable	de	generar,	en	la	práctica,	la	misma	yuxtaposición	de	servicios	
desconectados	que	este	corpus	completo	ha	identificado,	a	lo	largo	de	sus	siete	tomos,	como	insuficiente	
para	constituir	gobernanza	genuina.	

19.3		Riesgos	de	la	integración:	cuándo	puede	convertirse	en	debilidad	si	no	se	ejecuta	con	
calidad	uniforme	en	cada	función	
Conviene,	sin	embargo,	señalar	con	honestidad	un	riesgo	inherente	a	este	moat:	la	integración	de	servicios	
solo	constituye	ventaja	competitiva	genuina	cuando	cada	función	integrada	se	ejecuta	con	un	nivel	de	
calidad	comparable	al	que	un	especialista	dedicado	exclusivamente	a	esa	función	alcanzaría.	Una	
organización	que	ofrece	servicios	integrados	pero	que	ejecuta	alguna	de	sus	funciones	componentes	con	
calidad	inferior	a	la	de	los	especialistas	del	mercado,	convierte	su	propia	integración	en	una	debilidad	
relativa,	precisamente	porque	el	atleta	que	contrata	sus	servicios	recibe,	en	esa	función	específica,	una	
calidad	inferior	a	la	que	habría	obtenido	contratando,	por	separado,	a	un	especialista	dedicado.	La	
disciplina	de	mantener	calidad	uniformemente	alta	a	través	de	todas	las	funciones	integradas	es,	en	
consecuencia,	condición	indispensable	para	que	este	moat	funcione	como	ventaja	y	no	se	revierta	en	
vulnerabilidad.	

Capítulo	20	—	El	moat	reputacional	

20.1		Por	qué	operar	por	principios	no	negociables	se	convierte	en	barrera	de	entrada	real	en	
un	mercado	de	confianza	escasa	
El	cuarto	moat	que	este	tomo	desarrolla	es	el	reputacional:	la	ventaja	competitiva	que	se	acumula	cuando	
una	organización	sostiene,	de	manera	consistente	y	verificable	a	lo	largo	del	tiempo,	los	principios	no	
negociables	desarrollados	a	través	de	esta	serie	completa	de	tomos,	en	un	mercado	donde	la	confianza	
genuina	resulta,	por	la	prevalencia	de	prácticas	oportunistas	que	este	corpus	ha	examinado	desde	su	
primer	tomo,	un	recurso	relativamente	escaso.	Esta	escasez	de	confianza	genuina	en	el	mercado	en	general	
convierte	a	la	reputación	de	haberla	sostenido,	de	manera	consistente,	en	una	barrera	de	entrada	real	para	
cualquier	competidor:	no	basta	con	declarar	los	mismos	principios;	es	necesario	haberlos	sostenido,	de	
manera	verificable,	a	lo	largo	del	tiempo	suficiente	para	que	el	mercado	los	reconozca	como	genuinos.	
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20.2		El	fenómeno	de	la	lealtad	irreversible:	por	qué	quien	experimenta	un	sistema	bien	
gobernado	no	vuelve	a	aceptar	operar	sin	él	
Este	capítulo	desarrolla	un	fenómeno	particular	que	refuerza,	de	manera	considerable,	el	valor	de	este	
moat:	un	atleta,	o	cualquier	contraparte	institucional,	que	experimenta	de	manera	directa	el	
funcionamiento	de	un	sistema	de	gobernanza	genuino	—con	guardrails	cuantificados,	separación	
estructural,	y	restricciones	costosas	efectivamente	sostenidas—	desarrolla,	con	frecuencia,	una	
comprensión	experiencial	de	la	diferencia	entre	ese	sistema	y	la	alternativa	transaccional	tradicional	que	la	
mayoría	del	mercado	todavía	ofrece,	y	esta	comprensión	experiencial	resulta	considerablemente	más	
resistente	al	cambio	que	cualquier	apreciación	meramente	conceptual	de	esos	mismos	principios.	Este	
fenómeno,	que	este	tomo	denomina	lealtad	irreversible,	explica	por	qué	las	organizaciones	que	logran	
construir	este	moat	reputacional	experimentan,	con	el	tiempo,	una	capacidad	de	retención	de	relaciones	
que	excede	de	manera	considerable	la	que	cualquier	estrategia	de	adquisición	comercial,	por	agresiva	que	
sea,	podría	generar	por	sí	sola	en	una	contraparte	que	nunca	experimentó,	de	manera	directa,	la	diferencia	
que	este	corpus	completo	se	ha	propuesto	desarrollar.	

20.3		Cómo	se	mide	y	se	protege	el	capital	reputacional	acumulado	a	lo	largo	del	tiempo	
La	medición	de	este	capital	reputacional,	consistente	con	lo	desarrollado	en	otro	tomo	de	esta	serie	
dedicado	a	los	principios	operativos	de	la	disciplina,	exige	indicadores	aproximados	—tasa	de	referidos	
espontáneos,	tasa	de	reactivación	de	relaciones	previas,	disposición	de	contrapartes	a	operar	sin	
verificación	exhaustiva	previa—	que,	aunque	menos	precisos	que	una	métrica	financiera	directa,	permiten	
monitorear	con	razonable	disciplina	si	las	decisiones	cotidianas	de	la	organización	protegen	o	erosionan	
este	activo.	Su	protección	exige,	como	condición	indispensable,	la	aplicación	consistente	de	los	tres	
mecanismos	de	diseño	desarrollados	en	las	partes	anteriores	de	este	tomo,	precisamente	porque	el	moat	
reputacional	no	es,	en	última	instancia,	sino	el	resultado	acumulado	y	visible	de	haber	sostenido,	con	
disciplina	verificable,	esos	tres	mecanismos	a	lo	largo	del	tiempo	suficiente	para	que	el	mercado	los	
reconozca.	

Capítulo	21	—	Interacción	entre	los	cuatro	moats	
Este	capítulo,	que	cierra	la	Parte	5	de	este	tomo,	examina	cómo	los	cuatro	moats	desarrollados	en	esta	
parte	—metodológico,	relacional,	de	integración,	y	reputacional—	no	operan	de	manera	aislada,	sino	que	se	
refuerzan	mutuamente	de	una	manera	que	hace	a	su	combinación	considerablemente	más	defendible	que	
la	suma	simple	de	sus	componentes	individuales.	

21.1		Por	qué	los	cuatro	moats	se	refuerzan	mutuamente	y	no	operan	de	forma	aislada	
Un	moat	metodológico	sólido	—un	sistema	de	diagnóstico	bien	calibrado	y	probado	con	evidencia—	facilita	
la	construcción	del	moat	relacional,	porque	las	decisiones	fundamentadas	en	ese	sistema	generan,	de	
manera	consistente,	los	resultados	de	calidad	que	construyen	credibilidad	ante	los	decisores	del	mercado.	
Un	moat	relacional	sólido	facilita,	a	su	vez,	la	construcción	del	moat	de	integración	de	servicios,	porque	la	
confianza	ya	construida	con	decisores	relevantes	facilita	la	extensión	de	la	relación	hacia	funciones	
adicionales	integradas.	Y	la	combinación	de	los	tres	moats	anteriores,	sostenida	de	manera	consistente	a	lo	
largo	del	tiempo,	es	precisamente	lo	que	construye	el	moat	reputacional,	que	a	su	vez	facilita	el	acceso	a	
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nuevas	relaciones	que	refuerzan,	de	manera	circular,	el	moat	relacional	del	que	partió	esta	cadena	de	
refuerzo	mutuo.	

21.2		Qué	ocurre	cuando	uno	de	los	cuatro	se	debilita:	efectos	de	contagio	sobre	los	otros	tres	
Esta	interdependencia	tiene	una	consecuencia	inversa	que	merece	atención	explícita:	el	debilitamiento	de	
cualquiera	de	los	cuatro	moats	tiende	a	generar	efectos	de	contagio	sobre	los	otros	tres.	Un	deterioro	del	
moat	metodológico	—decisiones	mal	calibradas	por	abandono	de	la	disciplina	de	refinamiento	continuo—	
erosiona,	con	el	tiempo,	la	calidad	de	resultados	que	sostiene	el	moat	relacional;	un	deterioro	del	moat	
relacional	reduce	el	acceso	que	facilita	la	integración	de	servicios;	y	cualquier	deterioro	visible	en	
cualquiera	de	los	tres	primeros	moats	erosiona,	de	manera	directa,	el	moat	reputacional	que	depende	de	su	
sostenimiento	consistente.	Esta	interdependencia	exige	que	cualquier	organización	que	aspire	a	construir	y	
proteger	estos	cuatro	moats	los	trate	como	un	sistema	integrado	de	inversión,	y	no	como	cuatro	iniciativas	
independientes	que	pueden	gestionarse	con	distinta	prioridad	sin	considerar	su	interdependencia	mutua.	

21.3		Priorización	de	inversión	organizacional	entre	los	cuatro	moats	según	la	etapa	de	
madurez	de	la	organización	
Este	tomo	reconoce,	sin	embargo,	que	una	organización	con	recursos	limitados,	particularmente	en	sus	
etapas	iniciales	de	desarrollo,	no	puede	invertir	con	la	misma	intensidad	en	los	cuatro	moats	de	manera	
simultánea,	y	propone	una	secuencia	de	priorización	razonable:	el	moat	metodológico,	por	constituir	la	
base	sobre	la	cual	los	demás	se	construyen,	merece	la	prioridad	inicial	más	alta;	el	moat	relacional,	que	
depende	de	la	calidad	de	resultados	que	el	sistema	metodológico	genera,	sigue	como	segunda	prioridad	
natural;	la	integración	de	servicios,	que	exige	una	base	relacional	y	metodológica	ya	consolidada,	resulta	
apropiada	como	tercera	fase;	y	el	moat	reputacional,	que	constituye	el	resultado	acumulado	y	visible	de	los	
tres	anteriores	sostenidos	con	disciplina	a	lo	largo	del	tiempo,	no	puede,	por	su	propia	naturaleza,	
priorizarse	de	manera	independiente,	sino	que	emerge,	de	manera	necesaria,	como	consecuencia	de	la	
ejecución	disciplinada	de	la	secuencia	completa.	

Con	el	cierre	de	este	capítulo	concluye	la	Parte	5	de	este	tomo,	y	con	ella	el	desarrollo	completo	de	los	
cuatro	mecanismos	de	diseño	que	este	tomo	se	propuso	desarrollar	desde	su	capítulo	introductorio.	La	
parte	siguiente	examina	la	disciplina	de	secuencia	que	determina	el	orden	correcto	en	que	una	
organización	debe	construir	esta	arquitectura	completa,	sin	saltarse	fases	que	comprometerían	la	solidez	
del	conjunto.	
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VI	

P A R T E 	 6 	

DISCIPLINA	DE	SECUENCIA:	LA	CONDICIÓN	
QUE	HACE	POSIBLE	TODO	LO	ANTERIOR	

	

Capítulo	22	—	Por	qué	la	arquitectura	de	confianza	no	se	puede	construir	fuera	
de	orden	
Las	cinco	partes	anteriores	de	este	tomo	desarrollaron	los	cuatro	mecanismos	de	diseño	que	componen	la	
arquitectura	de	confianza	propuesta	a	lo	largo	de	este	tomo.	Esta	sexta	parte	desarrolla	una	condición	
adicional,	sin	la	cual	esos	cuatro	mecanismos,	por	bien	diseñados	que	estén	de	manera	individual,	no	
pueden	construirse	de	manera	sostenible:	la	disciplina	de	secuencia	que	determina	en	qué	orden	una	
organización	debe	desarrollar	su	arquitectura	completa.	

22.1		El	riesgo	de	intentar	proyectar	madurez	institucional	antes	de	tener	la	infraestructura	
real	que	la	sostenga	
Existe	una	tentación	considerable,	particularmente	en	organizaciones	jóvenes	que	aspiran	a	competir,	
desde	su	fundación,	con	actores	ya	establecidos	del	mercado,	de	proyectar,	mediante	su	comunicación	
institucional,	un	grado	de	madurez	y	de	sofisticación	metodológica	que	su	infraestructura	real	todavía	no	
sostiene.	Esta	tentación	es	comprensible:	comunicar	madurez	genera,	en	el	corto	plazo,	credibilidad	
comercial	que	facilita	la	captación	de	clientes	iniciales.	Este	tomo	advierte,	sin	embargo,	que	esta	estrategia	
de	proyección	anticipada	compromete,	de	manera	directa,	la	solidez	del	moat	reputacional	desarrollado	en	
el	Capítulo	20	de	este	tomo,	precisamente	porque	ese	moat	depende	de	que	la	reputación	proyectada	
corresponda,	de	manera	verificable,	a	una	realidad	sostenida	en	el	tiempo,	y	no	a	una	aspiración	
comunicada	de	manera	prematura.	

22.2		Por	qué	la	sobrepromesa	en	etapa	temprana	genera	fricción	irreparable,	más	costosa	que	
no	haber	prometido	nada	
La	consecuencia	de	proyectar	madurez	institucional	antes	de	tenerla	resulta,	con	frecuencia,	más	costosa	
que	la	alternativa	de	comunicar,	con	honestidad,	el	grado	real	de	desarrollo	en	que	la	organización	se	
encuentra.	Cuando	la	realidad	operativa	de	una	organización	joven	no	alcanza	a	sostener	la	madurez	que	su	
comunicación	institucional	proyectó,	la	brecha	entre	expectativa	generada	y	realidad	experimentada	
produce	una	fricción	de	confianza	que	resulta,	en	muchos	casos,	irreparable:	un	atleta	o	una	contraparte	
que	experimenta	esa	brecha	no	solo	pierde	confianza	en	la	promesa	específica	incumplida,	sino	que	
extiende	esa	pérdida	de	confianza	hacia	la	totalidad	del	sistema	de	gobernanza	que	la	organización	
pretende	sostener,	comprometiendo,	de	manera	considerablemente	más	severa	que	si	nunca	hubiera	
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comunicado	esa	madurez	prematura,	la	construcción	futura	del	moat	reputacional	que	constituye,	en	
última	instancia,	el	objetivo	de	largo	plazo	de	toda	la	arquitectura	desarrollada	en	este	tomo.	

Capítulo	23	—	Las	fases	necesarias	de	construcción	de	una	organización	de	
dirección	de	carrera	
Este	capítulo	desarrolla	la	secuencia	de	cuatro	fases	que	este	tomo	propone	como	disciplina	de	
construcción	ordenada,	diseñada	para	prevenir	el	riesgo	de	sobrepromesa	desarrollado	en	el	capítulo	
anterior.	

23.1		Fase	de	acceso	funcional	real,	no	protocolar,	como	precondición	de	todo	lo	demás	
La	primera	fase	exige	la	construcción	de	acceso	funcional	real	—desarrollado	con	precisión	en	el	Capítulo	
18	de	este	tomo	como	componente	central	del	moat	relacional—	a	un	número	inicial,	necesariamente	
reducido,	de	decisores	relevantes	del	mercado	en	que	la	organización	opera.	Esta	fase	constituye	
precondición	de	todo	lo	demás	porque,	sin	acceso	funcional	genuino,	ninguna	capacidad	metodológica,	por	
sofisticada	que	resulte	en	su	diseño	teórico,	tiene	oportunidad	real	de	aplicarse	ni	de	demostrar,	con	
evidencia	verificable,	su	eficacia.	

23.2		Fase	de	credibilidad	construida	con	evidencia	documentada,	no	con	narrativa	
La	segunda	fase	exige	la	construcción	de	credibilidad	mediante	evidencia	documentada	de	resultados	
reales,	obtenidos	a	través	del	acceso	funcional	construido	en	la	fase	anterior,	y	no	mediante	narrativa	
institucional	proyectada	sin	ese	sustento	verificable.	Esta	fase	exige,	en	la	práctica,	la	disciplina	de	
documentación	desarrollada	a	lo	largo	de	esta	serie	de	tomos:	cada	caso	gestionado	debe	registrarse	con	el	
rigor	suficiente	como	para	constituir,	con	el	tiempo,	un	historial	verificable	de	resultados	que	respalde,	con	
evidencia	concreta,	cualquier	afirmación	posterior	de	capacidad	institucional.	

23.3		Fase	de	activación	comercial	limitada	a	capacidades	ya	operativas	y	verificables	
La	tercera	fase	exige	que	la	activación	comercial	de	nuevos	servicios	o	de	nuevas	líneas	de	negocio	se	
limite,	de	manera	estricta,	a	aquellas	capacidades	que	la	organización	ya	ha	demostrado,	mediante	la	
evidencia	acumulada	en	la	fase	anterior,	poder	ejecutar	con	la	calidad	y	la	consistencia	que	este	corpus	
completo	exige.	Esta	disciplina	previene	el	riesgo	de	comercializar,	de	manera	prematura,	capacidades	
todavía	no	consolidadas,	cuya	ejecución	deficiente	comprometería,	de	manera	directa,	la	credibilidad	ya	
construida	en	las	dos	fases	precedentes.	

23.4		Fase	de	expansión,	alcanzable	solo	cuando	las	tres	anteriores	están	sólidas	
La	cuarta	y	última	fase,	la	expansión	—hacia	nuevos	mercados,	nuevas	categorías,	o	nuevas	líneas	de	
servicio	integrado,	desarrollada	con	el	detalle	metodológico	correspondiente	en	otro	tomo	de	esta	serie	
dedicado	específicamente	a	la	expansión	hacia	mercados	adyacentes—	resulta	alcanzable,	de	manera	
sostenible,	únicamente	cuando	las	tres	fases	anteriores	han	alcanzado	un	grado	de	solidez	suficiente	como	
para	sostener,	sin	comprometer	su	propia	integridad,	el	esfuerzo	adicional	que	cualquier	proceso	de	
expansión	exige.	Una	organización	que	intenta	expandir	antes	de	haber	consolidado	el	acceso	funcional,	la	
credibilidad	documentada,	y	la	activación	comercial	disciplinada	desarrolladas	en	las	tres	fases	anteriores,	
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corre	el	riesgo	de	replicar,	en	el	nuevo	mercado	hacia	el	que	expande,	la	misma	fragilidad	que	todavía	no	ha	
resuelto	en	su	mercado	original.	

Capítulo	24	—	Señales	de	que	una	organización	está	saltando	fases	
Este	capítulo,	que	cierra	la	Parte	6	de	este	tomo,	desarrolla	las	señales	observables	que	indican	que	una	
organización	está	intentando	ejecutar	una	fase	antes	de	haber	consolidado	la	que	la	precede,	con	el	objetivo	
de	que	cualquier	organización	pueda	auditar,	sobre	sí	misma,	si	está	siguiendo	la	disciplina	de	secuencia	
desarrollada	en	el	capítulo	anterior.	

24.1		Comunicación	de	capacidades	que	no	están	operativas	todavía	
La	primera	señal	es	la	comunicación	pública	o	comercial	de	capacidades,	servicios,	o	niveles	de	
sofisticación	metodológica	que,	en	la	práctica	interna	verificable	de	la	organización,	todavía	no	se	
encuentran	plenamente	operativos	ni	probados	con	evidencia	suficiente.	Esta	señal	constituye	la	
manifestación	más	directa	del	riesgo	desarrollado	en	el	Capítulo	22	de	este	tomo.	

24.2		Captación	de	clientes	por	encima	de	la	capacidad	operativa	real	de	atención	con	
excelencia	
La	segunda	señal	es	la	captación	de	un	volumen	de	clientes	o	de	casos	que	excede,	de	manera	apreciable,	la	
capacidad	operativa	real	de	la	organización	para	atender	cada	uno	de	ellos	con	el	nivel	de	excelencia	que	
este	corpus	completo	exige.	Esta	señal,	con	frecuencia	motivada	por	la	presión	legítima	de	crecimiento	
comercial,	compromete,	de	manera	silenciosa,	la	calidad	de	ejecución	que	sostiene,	en	última	instancia,	el	
moat	relacional	y	reputacional	desarrollados	en	la	Parte	5	de	este	tomo.	

24.3		Expansión	a	nuevas	unidades	o	mercados	sin	gobernanza	ni	protocolos	ya	probados	
La	tercera	señal	es	el	intento	de	expansión	hacia	nuevas	unidades	de	servicio	o	hacia	nuevos	mercados,	
desarrollado	con	el	detalle	metodológico	correspondiente	en	otro	tomo	de	esta	serie,	sin	que	la	gobernanza	
y	los	protocolos	correspondientes	hayan	sido	probados,	de	manera	suficiente,	en	el	contexto	original	donde	
la	organización	opera.	Esta	señal	replica,	en	el	plano	de	la	expansión	geográfica	o	de	categoría,	el	mismo	
riesgo	de	sobrepromesa	que	las	dos	señales	anteriores	manifiestan	en	el	plano	de	la	capacidad	de	servicio	y	
de	volumen	de	clientes.	

24.4		El	costo	compuesto	de	saltar	fases:	por	qué	reproduce,	dentro	de	la	propia	organización,	
los	mismos	problemas	que	pretende	resolver	en	la	industria	
Conviene	cerrar	este	capítulo,	y	con	él	la	Parte	6	de	este	tomo,	señalando	una	ironía	que	merece	atención	
explícita:	una	organización	que	salta	fases,	comunicando	capacidades	no	operativas,	captando	clientes	por	
encima	de	su	capacidad	real,	o	expandiendo	sin	gobernanza	probada,	reproduce,	dentro	de	su	propia	
práctica,	exactamente	el	mismo	patrón	de	sobrepromesa	y	de	gobernanza	deficiente	que	la	totalidad	de	
este	corpus,	a	lo	largo	de	sus	siete	tomos,	se	ha	propuesto	corregir	en	la	industria	en	su	conjunto.	El	costo	
de	saltar	fases	no	es,	en	consecuencia,	meramente	un	costo	de	ejecución	subóptima;	es	un	costo	que	
compromete	la	coherencia	misma	entre	lo	que	la	organización	predica	y	lo	que	efectivamente	practica,	
socavando,	desde	dentro,	la	arquitectura	de	confianza	completa	que	este	tomo	se	ha	propuesto	desarrollar.	
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VII	

P A R T E 	 7 	

SÍNTESIS	DEL	CORPUS	COMPLETO	

	

Capítulo	25	—	Cómo	los	siete	tomos	convergen	en	una	sola	arquitectura	
Los	veinticinco	capítulos	que	preceden	a	este,	distribuidos	a	lo	largo	de	las	seis	partes	anteriores	de	este	
tomo,	desarrollaron	la	arquitectura	de	confianza	que	constituye	el	objeto	específico	de	este	séptimo	y	
último	tomo	de	la	serie.	Este	capítulo,	distinto	en	su	naturaleza	al	resto	del	desarrollo	de	este	tomo,	tiene	
un	propósito	retrospectivo:	examinar	cómo	los	siete	tomos	que	componen	esta	serie	completa	—
incluyendo	este	mismo—	convergen,	no	como	una	colección	de	textos	independientes	sobre	temas	
relacionados,	sino	como	una	única	arquitectura	de	gobernanza,	con	una	lógica	interna	coherente	que	
atraviesa	cada	uno	de	sus	componentes.	

25.1		La	dirección	de	carrera	como	función	central	que	todo	lo	demás	protege	y	potencia	
En	el	centro	de	esta	arquitectura	completa	se	encuentra	la	función	de	dirección	de	carrera,	desarrollada	en	
dos	tomos	distintos	según	la	etapa	de	trayectoria	a	la	que	se	aplica:	un	primer	modelo,	dedicado	a	la	
formación	de	talento	juvenil,	que	desarrolla	un	modelo	cuantitativo	de	las	variables	que	determinan	el	
desarrollo	real	de	un	joven	deportista,	junto	con	un	catálogo	exhaustivo	de	los	modos	específicos	en	que	
ese	desarrollo	suele	fracasar;	y	un	segundo	modelo,	dedicado	a	la	carrera	profesional	ya	consolidada,	que	
desarrolla	un	modelo	de	diagnóstico	de	etapa	y	de	decisión	estratégica	orientado	a	evitar	que	el	valor	
máximo	de	una	trayectoria	ya	desarrollada	se	pierda	por	ausencia	de	capitalización	deliberada.	Ambos	
modelos	comparten	una	misma	lógica	de	fondo	—diagnóstico	riguroso	antes	de	decisión,	seguido	de	una	
estrategia	calibrada	a	la	etapa	real	diagnosticada—	aplicada	a	dos	objetos	de	gestión	distintos:	el	talento	en	
formación,	y	el	talento	ya	consolidado.	

25.2		La	expansión	a	mercados	adyacentes	como	aplicación	disciplinada	del	mismo	esqueleto	
lógico	
Un	tomo	adicional	de	esta	serie	desarrolla	la	metodología	mediante	la	cual	esa	misma	lógica	de	dirección	de	
carrera	—diagnóstico	riguroso	antes	de	decisión—	puede	extenderse	hacia	mercados	y	categorías	
estructuralmente	distintos	de	aquel	donde	una	organización	originalmente	la	desarrolló,	sin	caer	en	el	
error,	extendidamente	documentado	a	lo	largo	de	ese	tomo,	de	confundir	diferencia	demográfica	con	
diferencia	estructural.	Este	tomo	de	expansión	no	introduce	una	lógica	nueva;	aplica,	de	manera	
disciplinada	y	con	el	rigor	metodológico	correspondiente,	el	mismo	principio	de	diagnóstico	antes	de	
decisión	que	gobierna	la	dirección	de	carrera	misma,	ahora	dirigido	hacia	la	pregunta	de	si,	y	cómo,	un	
sistema	de	gobernanza	puede	trasladarse	hacia	un	contexto	de	mercado	distinto.	
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25.3		La	gobernanza	del	entorno	y	la	movilidad	internacional	como	extensiones	del	mismo	
principio	de	diagnóstico	antes	de	acción	
Dos	tomos	adicionales	de	esta	serie	desarrollan	disciplinas	complementarias	a	la	dirección	de	carrera	
propiamente	dicha,	ambas	construidas	sobre	el	mismo	principio	de	diagnóstico	riguroso	antes	de	cualquier	
acción	sustantiva.	Uno	de	ellos	desarrolla	la	gobernanza	del	entorno	extra-competitivo	del	atleta	—su	
estabilidad	logística,	su	reputación,	su	patrimonio,	su	imagen	comercial—	mediante	un	modelo	de	niveles	
crecientes	de	intervención,	activados	por	evidencia	objetiva	de	necesidad	y	nunca	por	conveniencia	
comercial	de	quien	presta	el	servicio.	El	otro	desarrolla	la	gobernanza	de	las	transacciones	de	movilidad	
internacional,	mediante	un	protocolo	que	identifica	los	modos	específicos	de	fricción	que	explican	la	
mayoría	de	los	fracasos	de	estas	transacciones,	y	que	exige,	como	condición	de	cualquier	proceso	de	
movilidad,	el	mismo	diagnóstico	previo	de	fit	y	de	condiciones	que	el	resto	de	esta	arquitectura	completa	
demanda	antes	de	cualquier	decisión	de	impacto.	

25.4		Este	tomo	como	el	tejido	conectivo	que	explica	por	qué	los	seis	anteriores	pueden	
sostenerse	en	el	tiempo	sin	corromperse	
Este	séptimo	tomo,	finalmente,	no	desarrolla	una	función	adicional	de	servicio	al	atleta,	comparable	a	las	
desarrolladas	en	los	seis	tomos	anteriores;	desarrolla,	en	cambio,	el	tejido	conectivo	que	explica	por	qué	
esas	seis	funciones,	una	vez	implementadas,	pueden	sostenerse	en	el	tiempo	sin	corromperse	bajo	la	
presión	de	la	operación	comercial	cotidiana.	Los	guardrails	cuantificados	desarrollados	en	la	Parte	2	de	
este	tomo	son	los	que	protegen,	de	manera	concreta	y	verificable,	los	umbrales	de	decisión	que	los	tomos	
dedicados	a	la	formación	juvenil	y	a	la	carrera	consolidada	desarrollan	como	principios	abstractos.	La	
separación	estructural	entre	diagnóstico	y	ejecución	desarrollada	en	la	Parte	3	es	la	que	hace	posible	que	el	
principio	de	activación	por	evidencia,	desarrollado	como	principio	general	en	el	tomo	dedicado	a	la	
gobernanza	del	entorno,	funcione	en	la	práctica	y	no	solo	en	el	discurso.	Las	restricciones	costosas	
desarrolladas	en	la	Parte	4	son	las	que	convierten	los	principios	éticos	declarados	a	lo	largo	de	toda	la	serie	
en	señales	verificables	de	integridad	genuina.	Y	los	cuatro	moats	desarrollados	en	la	Parte	5	son	los	que	
explican	por	qué	una	organización	que	sostiene,	de	manera	consistente,	la	totalidad	de	esta	arquitectura	
completa,	construye,	con	el	tiempo,	una	ventaja	competitiva	que	ningún	competidor	puede	replicar	
mediante	la	sola	adopción	del	discurso	o	del	vocabulario	que	esta	serie	completa	ha	desarrollado.	

En	este	sentido,	este	tomo	no	es,	en	rigor,	el	último	capítulo	de	una	secuencia;	es	el	fundamento	estructural	
que,	situado	al	final	de	la	serie	por	razones	expositivas,	sostiene,	en	realidad,	la	viabilidad	de	largo	plazo	de	
todo	lo	desarrollado	en	los	seis	tomos	que	lo	preceden.	

Capítulo	26	—	Una	agenda	de	investigación	abierta	para	la	industria	
Este	último	capítulo	de	la	serie	completa	cierra,	como	cada	uno	de	los	siete	tomos	que	la	componen,	con	
una	agenda	de	trabajo	futuro	para	el	conjunto	de	la	industria,	en	el	entendido	de	que	la	arquitectura	
desarrollada	a	lo	largo	de	estos	siete	tomos	constituye	un	punto	de	partida	riguroso,	y	no	una	formulación	
definitiva	ni	cerrada	de	la	disciplina	de	dirección	de	carrera	deportiva.	
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26.1		Necesidad	de	mecanismos	de	auditoría	externa	verificable	para	los	cuatro	moats	y	los	
guardrails	descritos	
La	primera	línea	de	esta	agenda	exige	el	desarrollo	de	mecanismos	de	auditoría	externa	—realizada	por	
terceros	independientes	de	cualquier	organización	individual—	que	permitan	verificar,	con	un	grado	de	
confianza	razonable,	si	una	organización	determinada	sostiene,	en	efecto,	los	guardrails	cuantificados	y	los	
cuatro	moats	desarrollados	a	lo	largo	de	este	tomo,	en	lugar	de	depender,	exclusivamente,	de	la	
autodeclaración	de	esa	misma	organización.	Este	tipo	de	auditoría	externa,	todavía	inexistente	como	
práctica	estandarizada	en	esta	industria,	tendría	el	potencial	de	resolver,	de	manera	considerablemente	
más	eficaz	que	cualquier	mecanismo	individual	desarrollado	en	este	tomo,	el	problema	de	señalización	
examinado	en	la	Parte	4	de	este	tomo.	

26.2		Estandarización	de	criterios	de	restricción	costosa	como	práctica	de	industria	compartida	
La	segunda	línea	de	esta	agenda	retoma	la	aspiración,	ya	formulada	en	otro	tomo	de	esta	serie,	de	que	las	
restricciones	costosas	desarrolladas	en	este	tomo	evolucionen	hacia	un	conjunto	de	criterios	reconocidos	y	
esperados	por	el	conjunto	de	la	industria,	en	lugar	de	permanecer	como	una	práctica	diferenciadora	
adoptada	únicamente	por	las	organizaciones	individuales	más	disciplinadas.	Un	mercado	donde	cierto	
conjunto	de	restricciones	costosas	constituyera	el	estándar	mínimo	esperado	de	cualquier	organización	
seria,	elevaría,	de	manera	sistemática,	el	piso	de	protección	que	la	totalidad	de	los	atletas	de	esta	industria	
reciben,	con	independencia	de	qué	organización	específica	gestione	su	carrera.	

26.3		Hacia	un	cuerpo	de	conocimiento	abierto	sobre	gobernanza	de	confianza	en	industrias	de	
intermediación	de	alto	valor	humano,	más	allá	del	deporte	
La	tercera	y	última	línea	de	esta	agenda,	la	más	ambiciosa	de	las	tres	y	la	que	cierra	la	totalidad	de	esta	
serie	de	siete	tomos,	propone	que	la	arquitectura	de	confianza	desarrollada	a	lo	largo	de	este	tomo	
específico	—y,	de	manera	más	amplia,	la	totalidad	del	corpus	de	gobernanza	de	carrera	desarrollado	a	lo	
largo	de	los	siete	tomos	completos—	trascienda	su	aplicación	específica	al	deporte	profesional,	y	se	
examine	como	un	caso	particular	de	una	disciplina	más	general:	la	gobernanza	de	confianza	en	cualquier	
industria	de	intermediación	que	gestiona,	de	manera	sostenida	en	el	tiempo,	activos	de	alto	valor	humano	
—la	carrera	de	una	persona,	su	patrimonio,	su	trayectoria	de	vida—	donde	la	asimetría	de	información	
entre	quien	presta	el	servicio	y	quien	lo	recibe	genera,	de	manera	estructural,	los	mismos	riesgos	de	
incentivo	mal	alineado	que	este	corpus	completo	ha	examinado,	con	el	detalle	específico	del	deporte	
profesional,	a	lo	largo	de	sus	siete	tomos.	

Esta	aspiración	final	—que	el	conocimiento	aquí	desarrollado	no	permanezca	como	ventaja	propietaria	
oculta	de	quienes	lo	adopten	primero,	sino	que	se	comparta	y	se	someta	al	escrutinio	del	conjunto	de	la	
industria,	y	eventualmente	de	disciplinas	comparables	más	allá	del	deporte—	es	la	misma	que	ha	guiado	el	
desarrollo	de	cada	uno	de	los	siete	tomos	que	componen	esta	serie	completa.	El	problema	que	esta	serie	
diagnostica	desde	su	primer	tomo	—una	industria	organizada,	por	defecto,	alrededor	de	incentivos	que	
sistemáticamente	subordinan	la	trayectoria	de	largo	plazo	de	la	persona	representada	a	la	conveniencia	de	
la	transacción	inmediata—	no	es	un	problema	que	beneficie	a	nadie	mantener	sin	resolver.	La	
formalización	colectiva	de	la	arquitectura	completa	desarrollada	a	lo	largo	de	estos	siete	tomos,	compartida	
y	sometida	al	escrutinio	del	conjunto	de	la	industria,	tiene	el	potencial	de	elevar	el	estándar	general	de	
cuidado	que	reciben	quienes	confían	su	carrera,	su	patrimonio	y	su	trayectoria	de	vida	a	las	organizaciones	
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que	este	corpus	se	ha	propuesto	ayudar	a	transformar	—	un	resultado	que	ninguna	organización	
individual,	por	rigurosa	que	sea	su	propia	práctica	interna,	puede	alcanzar	actuando	en	solitario,	y	que	
constituye,	en	última	instancia,	la	razón	de	ser	de	esta	serie	completa	de	siete	tomos.	


