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MAS ALLA DEL TERRENO DE JUEGDO

PARTE 1

EL ENTORNO COMO VARIABLE DE
RENDIMIENTO

Capitulo 1 — La confusion de categoria: por qué la industria trata el entorno
como lujo, no como infraestructura

Existe, en el vocabulario habitual de la industria de la representacién deportiva, una forma de nombrar
todo aquello que ocurre fuera del terreno de juego que revela, con mds precision de la que sus usuarios
probablemente pretenden, como se piensa realmente ese territorio: se le llama, casi de manera automatica,
"servicios adicionales". La logistica de una mudanza internacional, la gestion de la exposicién publica de un
atleta, la estructuracion de su patrimonio, el acompafiamiento durante la transicion hacia el retiro
competitivo: todo ello queda agrupado bajo una etiqueta que presupone, antes de cualquier analisis, que se
trata de algo secundario, complementario, prescindible en los momentos en que los recursos escasean o la
atencidn se concentra en lo que verdaderamente importa.

Este capitulo argumenta que esa forma de nombrar el entorno no es una cuestion semdantica menor, sino el
sintoma mas visible de un error de categoria que tiene consecuencias directas, medibles y con frecuencia
costosas sobre el rendimiento deportivo que la industria dice perseguir por encima de cualquier otra cosa.

1.1 El entorno extra-competitivo como "servicio adicional” en el discurso dominante de la
industria

Cuando una agencia de representacion describe su oferta de servicios frente a un atleta o su familia, resulta
habitual encontrar una estructura de presentaciéon que coloca, en un primer nivel de importancia, todo lo
relacionado con la negociacién de contratos y la gestién de la carrera deportiva propiamente dicha, y
relega, a un nivel secundario, con frecuencia bajo el titulo genérico de "servicios de valor agregado" o
"beneficios adicionales"”, cualquier funcidén relacionada con la logistica de vida, la gestién de imagen, o la
planificacién patrimonial. Esta jerarquia implicita no es accidental: refleja una conviccién, rara vez
articulada de manera explicita pero ampliamente compartida, de que el rendimiento deportivo se produce
en un espacio hermético, separado de las circunstancias personales, familiares y econédmicas del atleta, y
que esas circunstancias, aunque puedan afectar su bienestar general, no inciden de manera directa sobre lo
que realmente importa: su capacidad de rendir dentro del terreno de juego.

Esta conviccién, sostenida con la fuerza de una tradicién de industria mas que con la fuerza de evidencia
examinada criticamente, ignora un cuerpo considerable de conocimiento —tanto de la psicologia del alto
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rendimiento como de la experiencia acumulada por quienes han acompafiado de cerca carreras deportivas
de duracion considerable— que apunta en una direccién exactamente contraria.

1.2 Evidencia de que friccion no resuelta fuera de la cancha se traduce en degradacion de
rendimiento dentro de ella

La capacidad de un atleta de ejecutar, en el momento de mayor exigencia competitiva, con la precision
técnica y la claridad mental que su nivel profesional exige, depende de un recurso finito y compartido: la
atencién y la energia cognitiva y emocional disponibles en un momento dado. Este recurso no se divide de
manera ordenada entre "asuntos deportivos" y "asuntos personales” como si se tratara de compartimentos
estancos que no se comunican entre si; se consume, de manera indiferenciada, por cualquier fuente de
preocupacion, incertidumbre o friccién no resuelta que ocupe la mente del atleta, con independencia de si
esa fuente se origina dentro o fuera del terreno de juego.

Un atleta que dedica una parte considerable de su capacidad de atencién a resolver la logistica de una
mudanza reciente —encontrar vivienda adecuada, gestionar la escolarizacion de sus hijos, adaptarse a un
sistema bancario y administrativo desconocido— dispone, en consecuencia, de menos capacidad de
atencién disponible para el entrenamiento y la competencia. Un atleta cuya familia atraviesa tensién no
resuelta respecto a decisiones patrimoniales, o cuya imagen publica enfrenta una crisis reputacional sin
gestidn activa, experimenta un desgaste emocional que, aunque no se manifieste de manera inmediata y
visible en su rendimiento, tiende a manifestarse con el tiempo, particularmente en los momentos de mayor
exigencia, cuando la reserva de capacidad cognitiva y emocional disponible resulta mas escasa. Esta
relacion —friccidn externa que se traduce, con retraso pero con consistencia, en degradaciéon de
rendimiento interno— no es una hipdtesis especulativa: es el patréon que emerge, de manera recurrente,
cuando se examina con suficiente detalle el historial de bajas de rendimiento inexplicadas por razones
puramente técnicas o fisicas.

La consecuencia directa de esta relaciéon es que el entorno extra-competitivo de un atleta no constituye, en
ningun sentido riguroso, un territorio separado del rendimiento deportivo. Constituye, por el contrario,
una de las variables que determinan ese rendimiento, con un peso que en muchos casos resulta
comparable, y en ocasiones superior, al de variables técnicas o fisicas a las que la industria dedica una

atencién considerablemente mayor.

1.3 Por qué tratar el entorno como lujo hace que sea lo primero que se recorta bajo presion de
costos — con consecuencias asimétricas

La consecuencia practica de tratar al entorno extra-competitivo como una categoria de lujo o de servicio
adicional se manifiesta con particular claridad en los momentos de presién de costos: cuando una agencia
enfrenta restricciones de recursos, cuando un atleta atraviesa una etapa de ingresos reducidos, o cuando
cualquier organizacién involucrada debe priorizar entre funciones, la gestiéon del entorno tiende a ser, de
manera casi sistematica, la primera partida que se recorta, precisamente porque ha sido categorizada,
desde el inicio, como prescindible.

Esta decisién de recorte tiene, sin embargo, una consecuencia asimétrica que rara vez se contabiliza con la
precision que merece: el costo de no gestionar el entorno no desaparece cuando se deja de invertir en su
gestidn; simplemente se traslada, de manera menos visible y mas dificil de atribuir, hacia el rendimiento
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deportivo que la organizacion si valora y si protege activamente. Un atleta cuya logistica de vida se gestiona
de manera deficiente, cuya imagen queda expuesta sin proteccion activa, o cuyo patrimonio se administra
sin coordinacion, no experimenta ese déficit de gestion como un problema aislado y contenido: lo
experimenta, con el tiempo, como fricciéon que erosiona precisamente la capacidad de rendimiento que la
decision de recorte pretendia proteger al concentrar los recursos disponibles en lo "verdaderamente
importante".

Esta asimetria —el costo de no gestionar el entorno se paga, con frecuencia, en la moneda que la industria
mas valora, el rendimiento competitivo, y no en la moneda en la que se ahorré, el gasto de gestién del
entorno— es la razdn ultima por la cual este tomo sostiene que la categorizacion del entorno como lujo
constituye un error de diagndstico con consecuencias considerablemente mas costosas de lo que su
tratamiento habitual sugiere.

Capitulo 2 — Definicion formal de gobernanza del entorno

Si el capitulo anterior establecié por qué la industria comete un error de categoria al tratar el entorno
extra-competitivo como servicio adicional, este segundo capitulo tiene por objeto ofrecer la definiciéon
precisa de lo que este tomo entiende por gobernanza del entorno, distinguiéndola tanto de la simple
gestidn reactiva de crisis como de la direccion estratégica de la carrera deportiva propiamente dicha, con la
cual guarda una relacién estrecha pero no de identidad.

2.1 Qué incluye y qué excluye deliberadamente esta disciplina

La gobernanza del entorno, tal como se desarrolla en este tomo, comprende el conjunto de funciones
dedicadas a proteger la estabilidad personal, familiar, logistica, reputacional y patrimonial del atleta, y a
construir, de manera simultanea y deliberada, el valor comercial que su imagen publica representa, a lo
largo de todas las etapas de su carrera y, segtn se desarrolla en la parte final de este tomo, también en el
periodo de transicion posterior a su retiro competitivo. Incluye, de manera explicita, la logistica de
relocalizacién y adaptacion a nuevos entornos geograficos, la gestion activa y preventiva de la reputacion
publica, la estructuracion y coordinacion del patrimonio financiero, la alineacién del entorno familiar con
las decisiones de carrera del atleta, y la construccion deliberada de marca personal y de oportunidades
comerciales asociadas a su imagen.

Excluye, con la misma deliberacién, dos ambitos que resultan colindantes pero que este tomo distingue con
precision. El primero es la direccidn estratégica de la carrera deportiva en si misma —qué club, qué
contrato, qué momento de transicién competitiva— que constituye el objeto de otros tomos de esta misma
serie, y que se relaciona con la gobernanza del entorno de una manera que el apartado 2.3 de este capitulo
desarrolla con detalle. El segundo es la prestacion directa de servicios técnicos especializados —asesoria
legal, gestidn fiscal, atencién médica— que la gobernanza del entorno coordina y orquesta, pero que no
sustituye ni pretende reemplazar con capacidad propia: la funcién de gobernanza consiste en garantizar
que esos servicios especializados operen de manera coordinada, bajo una visién de sistema, y no en
proveerlos directamente con licencia o competencia técnica propia.
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2.2 La diferencia entre gestionar el entorno como reaccion a crisis y gobernarlo como sistema
preventivo

La distincién mas importante que este capitulo introduce es la que separa dos formas radicalmente
distintas de relacionarse con el entorno extra-competitivo de un atleta, que en la practica cotidiana de la
industria con frecuencia se confunden bajo una misma etiqueta. La primera, considerablemente més
extendida, es la gestion reactiva: la intervencion que ocurre inicamente después de que un problema ya se
ha manifestado —una crisis reputacional que ya estalld, una decisién patrimonial ya tomada de manera
desafortunada, una situacién logistica ya deteriorada— y que se limita, por la naturaleza tardia de su
activacion, a contener el dafio y minimizar sus consecuencias, sin ninguna capacidad de haberlo evitado.

La segunda, que este tomo denomina gobernanza y que constituye su objeto central de desarrollo, es la
construccion deliberada y anticipada de sistemas, protocolos y estructuras disefiados para prevenir que
esos problemas se materialicen en primer lugar, y para detectar, con la anticipacion suficiente para
intervenir de manera constructiva, cualquier sefial temprana de que un riesgo especifico se esta gestando.
La diferencia entre ambos enfoques no es meramente de grado, sino de naturaleza: la gestién reactiva
opera bajo un modelo de costo creciente —cuanto mas tiempo transcurre entre el origen de un problema y
su deteccién, mayor es el costo de resolverlo—, mientras que la gobernanza preventiva opera bajo un
modelo de costo relativamente constante y considerablemente menor, precisamente porque interviene
antes de que el problema haya tenido tiempo de agravarse.

2.3 Por qué la gobernanza del entorno es inseparable, pero no idéntica, a la direccion
estratégica de carrera

Conviene, para cerrar este capitulo, precisar la relacion exacta entre la gobernanza del entorno y la
direccion estratégica de la carrera deportiva, dos disciplinas que este tomo trata como complementarias e
inseparables en la practica, pero conceptualmente distintas en su objeto.

Son inseparables porque ninguna decisién de carrera relevante —una transiciéon de club, un cambio de
pais, una negociacion contractual de alto impacto— puede evaluarse de manera completa sin considerar
sus implicaciones sobre la estabilidad del entorno del atleta, y ninguna gestion del entorno puede disefiarse
de manera sensata sin conocer, con precision, en qué etapa y bajo qué circunstancias de carrera se
encuentra la persona a la que sirve. Un atleta en pleno proceso de negociacién de una transferencia
internacional necesita que su entorno logistico y familiar se anticipe a esa transicion, del mismo modo que
cualquier decision sobre su entorno debe considerar como esa transicidn, una vez concretada, alterara las
condiciones bajo las cuales ese entorno opera.

No son, sin embargo, idénticas, porque responden a légicas de decisién distintas y exigen criterios de éxito
diferenciados. La direccién de carrera se evalda por su capacidad de optimizar la trayectoria competitiva y
el valor de mercado del atleta a lo largo del tiempo; la gobernanza del entorno se evaliia por su capacidad
de proteger la estabilidad de ese atleta y de construir, de manera paralela, valor comercial a partir de su
imagen, con independencia de cudl sea, en cada momento especifico, 1a decisién de carrera que se esté
ejecutando. Un atleta puede atravesar una etapa de carrera deportivamente exitosa y, al mismo tiempo,
experimentar un deterioro considerable de su entorno personal o patrimonial si esa dimensién no recibe la
atencidén sistematica que merece; la inversa, igualmente, es cierta. Esta distincidn de criterios de éxito es la
razon por la cual ambas disciplinas, aun operando de manera coordinada, requieren estructuras de
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gobernanza y responsabilidad diferenciadas dentro de cualquier organizacién que las preste de manera
integral.

Capitulo 3 — El entorno a lo largo del tiempo: por qué su gestion debe escalar con
la carrera, no mantenerse estatica

Este tercer capitulo, que cierra la parte introductoria de este tomo, desarrolla un principio que resulta
indispensable para el disefio de cualquier sistema de gobernanza del entorno que aspire a operar con
eficacia a lo largo de una carrera deportiva completa: la gestion del entorno no puede disefiarse como un
paquete fijo de funciones, idéntico en cualquier momento de esa carrera, sino que debe escalar, de manera
deliberada, en funcidn de la etapa especifica en la que el atleta se encuentra.

3.1 Lavariacion de riesgos y oportunidades del entorno segun la etapa de carrera

Los riesgos y las oportunidades que rodean el entorno extra-competitivo de un atleta varian de manera
considerable segin la etapa de su trayectoria profesional. Un atleta juvenil, en las primeras etapas de su
formacion, enfrenta riesgos caracteristicos de esa vulnerabilidad —exposicion a terceros oportunistas,
contratos de formacion mal negociados por falta de experiencia del entorno familiar, ausencia de criterios
basicos de imagen que puedan comprometer decisiones futuras— pero no dispone, tipicamente, de un
patrimonio significativo que gestionar ni de una exposicidn publica considerable que requiera control
narrativo activo. Un atleta en el momento de mayor consolidacion de su carrera enfrenta, en cambio,
riesgos de naturaleza radicalmente distinta —presion patrimonial derivada de ingresos significativos,
oportunidades y riesgos comerciales asociados a una imagen publica ya consolidada, complejidad familiar
derivada de decisiones de mayor escala— que serian, sencillamente, inaplicables a la etapa juvenil. Y un
atleta que se aproxima al cierre de su ciclo competitivo activo enfrenta un tercer conjunto de riesgos,
vinculados a la transicién de identidad y a la planificacién de la vida posterior a la actividad competitiva,
que no tiene equivalente en ninguna de las etapas anteriores.

3.2 Por qué un modelo unico de gobernanza del entorno, aplicado igual en todas las etapas, es
insuficiente

La consecuencia directa de esta variacidn es que cualquier modelo de gobernanza del entorno que se
aplique de manera uniforme, con la misma intensidad y el mismo contenido, a lo largo de toda una carrera
deportiva, resulta necesariamente insuficiente en algtin punto de esa trayectoria. Un modelo disefiado con
la intensidad y el contenido apropiados para un atleta en su etapa de mayor consolidacién patrimonial
resultaria sobredimensionado, y probablemente ineficiente en términos de costo, si se aplicara de manera
idéntica a un atleta juvenil sin patrimonio significativo que gestionar. Inversamente, un modelo disefiado
con la ligereza apropiada para la etapa juvenil resultaria gravemente insuficiente si se mantuviera sin
ajuste alguno en el momento de mayor exposicidn patrimonial y reputacional de la carrera consolidada del
mismo atleta.

Esta insuficiencia no es meramente una cuestion de eficiencia en la asignacion de recursos, aunque también
lo sea; es, de manera mas fundamental, una cuestion de eficacia protectora: un modelo mal calibrado para
la etapa especifica de un atleta deja, casi por definicion, riesgos caracteristicos de esa etapa sin la cobertura
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de gobernanza que requieren, precisamente porque el modelo fue disefiado pensando en un perfil de riesgo
distinto al que ese atleta enfrenta en el momento presente de su carrera.

3.3 Introduccion al concepto de escalamiento por evento

La solucion que este tomo propone frente a esta insuficiencia, y que se desarrolla con el detalle operativo
correspondiente en la Parte 4 de este tomo, es un modelo de gobernanza organizado en niveles crecientes
de intensidad y contenido, cuya activaciéon no depende del paso del tiempo en abstracto ni de una decision
comercial de venta, sino de eventos objetivos y verificables en la trayectoria del atleta —un primer
contrato profesional, un aumento significativo de exposicion publica, el alcance de un nivel de ingresos
determinado, la proximidad del cierre del ciclo competitivo activo— que sefialan, de manera
razonablemente confiable, que el perfil de riesgo y oportunidad del atleta ha cambiado lo suficiente como
para justificar un nivel distinto de gobernanza.

Este principio de escalamiento por evento, que se desarrolla en profundidad mas adelante en este tomo,
resuelve de manera simultanea dos problemas que un modelo estatico no puede resolver: evita la
sobreinversion de recursos de gobernanza en etapas donde el perfil de riesgo del atleta todavia no la
justifica, y evita, con la misma disciplina, la subinversién en etapas donde ese perfil de riesgo ya ha escalado
mas alla de lo que un modelo disefiado para una etapa anterior puede cubrir de manera adecuada. Los
capitulos que siguen, organizados en las cinco partes restantes de este tomo, desarrollan con el detalle
necesario cada uno de los componentes de este sistema: las dos dimensiones simultaneas que la
gobernanza del entorno debe operar, el principio de activacién por evidencia que la distingue de cualquier
forma de venta oportunista, el modelo completo de niveles crecientes, la economia que justifica invertir en
confianza antes de monetizarla, y los limites honestos de todo lo que este modelo puede, y no puede, lograr.
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PARTE 2

LAS DOS DIMENSIONES SIMULTANEAS

Capitulo 4 — Por qué proteccion y monetizacion deben operar en paralelo, no en
secuencia

La Parte 1 de este tomo establecié que el entorno extra-competitivo constituye una variable de
rendimiento, y no una categoria de lujo prescindible, y que su gobernanza debe escalar con la etapa de
carrera del atleta en lugar de aplicarse como un modelo estatico. Esta segunda parte introduce la
arquitectura interna de esa gobernanza: dos dimensiones que operan de manera simultanea, no secuencial,
y cuya comprension conjunta resulta indispensable antes de desarrollar, en las partes siguientes, el detalle
operativo de cada nivel de intervencion.

4.1 El error de tratar la protecciéon como precondicion y la monetizacion como recompensa
posterior

Existe una intuicién extendida, y en apariencia razonable, que ordena las funciones de gobernanza del
entorno en una secuencia légica: primero se protege al atleta —se resuelve su logistica, se blinda su
reputacion, se ordena su patrimonio— y solo después, una vez que esa proteccion esta s6lidamente
establecida, se procede a construir el valor comercial de su imagen, como si la monetizacién fuera una
recompensa que se desbloquea tinicamente tras haber completado satisfactoriamente la fase defensiva.
Esta intuicidn secuencial, aunque comprensible, comete un error de disefio que tiene consecuencias
practicas considerables sobre la eficacia y la sostenibilidad comercial del sistema completo de gobernanza.

El error consiste en no reconocer que ambas dimensiones —la proteccion de lo ya construido y la
construccion activa de nuevo valor comercial— no compiten por el mismo tiempo del atleta ni por los
mismos recursos de gestién de una manera que justifique tratarlas como etapas excluyentes entre si. Un
atleta juvenil, en el momento mismo en que su entorno requiere proteccién basica frente a terceros
oportunistas, ya estd, simultdneamente, generando las primeras impresiones publicas que determinaran,
afios mas adelante, la coherencia y el valor de su marca personal. Postergar cualquier atencién a esa
dimensién hasta que la fase de proteccion se considere "completa” —un umbral que, en la practica, nunca
termina de alcanzarse de manera definitiva, porque la proteccién es una funcién continua y no un proyecto
con fecha de finalizacién— significa renunciar, de manera innecesaria, a afios de construccién de valor de
imagen que podrian haberse acumulado en paralelo.
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4.2 Evidencia de que ambas dimensiones comparten infraestructura y se refuerzan
mutuamente

La razén estructural por la cual ambas dimensiones deben operar en paralelo, y no de manera secuencial,
es que comparten una infraestructura considerable, y que su operacién conjunta genera un refuerzo mutuo
que ninguna de las dos dimensiones, operando de manera aislada, podria replicar. La disciplina de control
reputacional preventivo, que pertenece a la dimension defensiva, exige un conocimiento detallado y
actualizado de la narrativa publica del atleta, de los temas que generan interés mediatico en torno a su
figura, y de los riesgos especificos que su exposicion conlleva. Ese mismo conocimiento —la comprension
precisa de qué narrativa rodea al atleta y qué interés genera en el piblico— constituye, sin necesidad de
duplicar esfuerzo alguno, el insumo fundamental para la dimensién ofensiva de construcciéon de marca
personal, que se desarrolla con el detalle correspondiente en el Capitulo 7.

De manera inversa, la construccion activa de marca personal y la exploracién de oportunidades
comerciales genera, como subproducto natural de su propia operacidn, informacién sobre la percepcion
publica del atleta que resulta indispensable para anticipar riesgos reputacionales antes de que se
materialicen. Un equipo de gobernanza que monitorea de manera activa el mercado de oportunidades
comerciales asociadas a la imagen del atleta —funcién propia de la dimensién ofensiva— desarrolla, casi de
manera automatica, una capacidad de deteccién temprana de sefiales de riesgo reputacional que fortalece
directamente la funcién defensiva. Esta interdependencia funcional, y no una mera coincidencia de
calendario, es la que justifica tratar a ambas dimensiones como componentes simultaneos de un mismo
sistema, y no como fases separables de un proceso secuencial.

4.3 El problema de vender solo proteccion: por qué un servicio puramente defensivo es
comercialmente dificil de sostener por si solo

Existe, ademas, una razén de naturaleza comercial que refuerza la necesidad de operar ambas dimensiones
en paralelo, y que merece hacerse explicita porque afecta directamente la viabilidad de cualquier
organizacion que intente ofrecer gobernanza del entorno como servicio. Un servicio de naturaleza
puramente defensiva o preventiva enfrenta una dificultad comercial estructural, ya anticipada de manera
general en la introduccion de este tomo: el valor que genera es, por su propia naturaleza, contrafactual y
por tanto dificil de demostrar de manera convincente —consiste, precisamente, en que ciertos problemas
nunca lleguen a materializarse—, lo cual dificulta que un cliente perciba, de manera intuitiva y sostenida en
el tiempo, el retorno concreto de su inversién en ese servicio.

La dimension ofensiva de construccion de valor comercial, en cambio, genera resultados
considerablemente mas visibles y verificables: acuerdos comerciales cerrados, ingresos adicionales
generados, crecimiento medible de audiencia y de valor de marca. Combinar ambas dimensiones dentro de
una misma oferta de gobernanza permite que el valor tangible y facilmente demostrable de la dimensién
ofensiva financie, en un sentido tanto econémico como perceptual, la dimensién defensiva cuyo valor,
aunque igualmente real, resulta intrinsecamente mas dificil de demostrar de manera aislada. Esta es la
razon comercial, mas alla de la razén funcional desarrollada en el apartado anterior, por la cual ningtin
modelo de gobernanza del entorno deberia ofrecerse, de manera sostenible en el tiempo, como un servicio
exclusivamente defensivo, desconectado de la construccién activa de valor que la dimensidén ofensiva
aporta.
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Capitulo 5 — La dimension defensiva: proteccion de lo ya construido

Este capitulo desarrolla, con el detalle correspondiente, cada uno de los cinco componentes que integran la
dimensién defensiva de la gobernanza del entorno: la proteccién de lo que el atleta ya ha construido, a
través de su carrera y de su patrimonio, frente a los riesgos que amenazan con erosionarlo.

5.1 Estabilidad operativa y logistica como precondicion de rendimiento

El primer componente de la dimension defensiva es la gestidn de la estabilidad operativa y logistica del
atleta: la resolucion oportuna y profesional de todo aquello que, si se gestiona de manera deficiente, genera
la friccion de atencién descrita en el Capitulo 1 de este tomo. Incluye la coordinacién de mudanzas
internacionales, la gestién de tramites migratorios y administrativos, la integracién familiar en nuevos
entornos —escolarizacion de hijos, adaptacion de la pareja o de otros miembros cercanos del ntcleo
familiar—, y la disponibilidad de una red confiable de servicios basicos en cualquier nuevo entorno
geografico al que la carrera del atleta lo traslade.

Este componente, aunque el mas prosaico de los cinco, constituye la base sobre la cual descansan los
demas: un atleta cuya estabilidad operativa basica no esta resuelta dificilmente puede beneficiarse de
manera plena de una gestion sofisticada de su reputacién o de su patrimonio, precisamente porque su
capacidad de atencion se encuentra consumida por preocupaciones logisticas que un sistema de
gobernanza bien disefiado deberia haber resuelto de manera transparente para él.

5.2 Control reputacional preventivo frente a gestion de crisis reactiva

El segundo componente es el control reputacional preventivo: el monitoreo activo y continuo de la
narrativa publica que rodea al atleta, la identificacion temprana de riesgos reputacionales antes de que se
materialicen en crisis abiertas, y la preparacion anticipada de protocolos de respuesta para las categorias
de crisis mas probables dado el perfil especifico del atleta y su nivel de exposicién publica. Este
componente se distingue, de manera deliberada, de la gestion de crisis reactiva —que responde una vez
que un problema reputacional ya es publico— por operar en el terreno de la prevencion y la anticipacidn,
consistente con la distincién entre gobernanza y gestion reactiva desarrollada en el Capitulo 2 de este
tomo.

5.3 Gobernanza patrimonial como proteccion activa, no como administracion pasiva

El tercer componente es la gobernanza patrimonial, entendida de manera deliberada como proteccién
activa y no como administracion pasiva de recursos ya acumulados. La distincion resulta central:
administrar de manera pasiva el patrimonio de un atleta consiste en ejecutar, sin cuestionamiento activo,
las instrucciones que el atleta o su entorno cercano proporcionen; gobernar ese patrimonio de manera
activa consiste en coordinar, con criterio propio y con la disciplina de verificacién necesaria, las decisiones
patrimoniales del atleta, identificando de manera proactiva los riesgos caracteristicos de esta poblacién —
oportunistas que se aproximan aprovechando la confianza depositada en su entorno cercano, inversiones
motivadas por lealtad familiar mas que por andlisis financiero riguroso, presiones de gasto que escalan mas
rapido que los ingresos disponibles— y estableciendo estructuras de decisién que reduzcan la exposiciéon
del atleta a esos riesgos sin sustituir, en ningin momento, su autonomia tltima sobre sus propios recursos.
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5.4 Alineacion y gestion del entorno familiar como fuente de riesgo o de fortaleza

El cuarto componente atiende a una realidad que la industria, con frecuencia, subestima: el entorno
familiar de un atleta puede constituir, segin cdémo se gestione, tanto la fuente de mayor estabilidad y apoyo
alo largo de su carrera, como la fuente de mayor riesgo y fricciéon. Un entorno familiar desalineado
respecto a las decisiones de carrera del atleta, con expectativas desproporcionadas o con dindmicas
internas de conflicto no resueltas, puede generar una presion constante que erosiona tanto el rendimiento
deportivo como la estabilidad emocional del atleta, con independencia de qué tan bien gestionadas estén
las demas dimensiones de su entorno. La gobernanza de esta dimension exige, en consecuencia, un trabajo
deliberado de alineacién de expectativas, de comunicacion transparente sobre las decisiones de carrera y
sus razones, y de mediacién constructiva ante los desacuerdos que, de manera natural, surgen dentro de
cualquier nucleo familiar sometido a la presién particular que una carrera deportiva de alto rendimiento
impone.

5.5 Blindaje ético y legal frente a actores oportunistas del entorno cercano

El quinto y ultimo componente de la dimensién defensiva es el blindaje ético y legal frente a actores
oportunistas —individuos o entidades que, aprovechando la posicion de vulnerabilidad relativa de un
atleta joven, exitoso o simplemente confiado, buscan obtener beneficio propio a través de relaciones
desequilibradas, propuestas comerciales desfavorables, o vinculos que generan dependencia sin generar
valor genuino a cambio. Este componente exige tanto la capacidad de identificar, con la anticipacion
suficiente, las sefales caracteristicas de este tipo de comportamiento oportunista, como la construccién de
un marco ético explicito, comunicado de manera proactiva al atleta y a su entorno, que sirva como
referencia comparativa frente a cualquier propuesta externa que se le presente a lo largo de su carrera.

Capitulo 6 — El problema de medir lo defensivo: la métrica del contrafactual

6.1 Por qué "problemas evitados" es estructuralmente dificil de demostrar

Los cinco componentes desarrollados en el capitulo anterior comparten una caracteristica que este capitulo
examina con el detalle que merece, porque tiene consecuencias directas sobre como cualquier organizacion
de gobernanza del entorno debe comunicar y justificar su valor frente al atleta y su entorno: el valor que la
dimensién defensiva genera es, en un sentido estricto, contrafactual. Consiste en que ciertos eventos
indeseables —una crisis reputacional, una pérdida patrimonial, una decisién familiar desalineada con
consecuencias negativas— no lleguen a materializarse, precisamente gracias a la gobernanza preventiva
aplicada. Y un evento que no ocurrio es, por definicion, extraordinariamente dificil de observar, de medir, y
de atribuir con certeza a la intervencion especifica que lo previno, en contraste con un evento que si

ocurrié y cuyo impacto puede documentarse con precision.

Esta dificultad de medicién no es un defecto de comunicacion corregible con mejor retérica; es una
propiedad estructural e inherente a la naturaleza misma de la prevencion, presente en cualquier disciplina
cuyo objetivo central sea evitar dafios en lugar de generar resultados positivos observables.
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6.2 Métodos aproximados de medicion: frecuencia de incidentes prevenidos, valor patrimonial
protegido, tiempo de resolucion de crisis

Aunque la medicion exacta del valor contrafactual resulte, en un sentido estricto, imposible, existen
métodos aproximados que permiten comunicar, con razonable honestidad, la magnitud del valor generado
por la dimensidn defensiva. El primero es la frecuencia documentada de incidentes de riesgo identificados
y neutralizados antes de su materializacién: aunque no pueda demostrarse con certeza absoluta qué habria
ocurrido en ausencia de esa intervencion, un registro sistematico de las sefiales de riesgo detectadas y de
las acciones preventivas tomadas en respuesta ofrece evidencia indirecta, pero razonablemente persuasiva,
del valor generado.

El segundo método es la estimacién del valor patrimonial protegido, construida comparando la trayectoria
patrimonial de atletas bajo gobernanza activa con los patrones documentados de pérdida patrimonial —
inversiones motivadas por lealtad sin analisis riguroso, esquemas fraudulentos, gasto descontrolado— que
afectan de manera recurrente a la poblaciéon de atletas profesionales sin ese tipo de gobernanza. El tercer
meétodo es el tiempo de resolucion de crisis reputacionales cuando estas, pese a la prevenciodn,
efectivamente llegan a materializarse: una crisis gestionada con protocolos preparados de antemano se
resuelve, de manera consistente, en un tiempo considerablemente menor, y con un dafio reputacional
considerablemente mas contenido, que una crisis equivalente enfrentada sin ninguna preparacion previa, y
esa diferencia de tiempo y de dafio contenido constituye, en s{ misma, una medida indirecta pero razonable
del valor que la preparacién preventiva genero.

6.3 Por qué la dificultad de medicion no invalida el valor — y como comunicarlo de forma
honesta al cliente

Conviene, para cerrar este capitulo, establecer con claridad un principio que resulta indispensable para
cualquier organizacién que preste servicios de gobernanza del entorno: la dificultad de medir con precisiéon
el valor de la dimension defensiva no constituye, en ningtn sentido valido, una razén para subestimar ese
valor o para tratarlo como secundario frente a la dimensidén ofensiva, cuyo valor resulta considerablemente
mas facil de demostrar. Constituye, en cambio, un desafio de comunicacién que exige honestidad explicita
frente al atleta y su entorno respecto a la naturaleza contrafactual de lo que se esta protegiendo, en lugar de
recurrir a afirmaciones exageradas o a métricas artificialmente infladas que prometan una precision de
medicién que la naturaleza misma de la prevencién no permite alcanzar.

La forma correcta de comunicar este valor, consistente con el principio de verdad estructural que atraviesa
toda la disciplina desarrollada en esta serie de tomos, consiste en explicar con transparencia la naturaleza
contrafactual de la proteccidn, presentar la evidencia aproximada disponible —los tres métodos
desarrollados en el apartado anterior— sin pretender que constituye una medicién exacta, y confiar en que
un cliente informado, que comprende la naturaleza estructural de este tipo de valor, puede apreciar su
importancia sin necesidad de que se le presenten cifras de precisidon artificial que la propia naturaleza del
fen6meno no puede sostener.
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Capitulo 7 — La dimension ofensiva: monetizacion activa de la imagen

Este capitulo desarrolla, con el mismo nivel de detalle aplicado a la dimensién defensiva en el Capitulo 5,
los cuatro componentes que integran la dimensién ofensiva de la gobernanza del entorno: la construccion
deliberada y activa del valor comercial que la imagen publica de un atleta representa.

7.1 Acuerdos comerciales coherentes con la identidad y el momento de carrera del atleta

El primer componente de la dimension ofensiva es la gestion de acuerdos comerciales —patrocinios,
endosos, colaboraciones de marca— seleccionados y negociados bajo un criterio de coherencia, y no bajo el
criterio, considerablemente mas extendido en la practica habitual de la industria, de maximizar el nlimero
de acuerdos disponibles con independencia de su ajuste con la identidad publica del atleta o con el
momento especifico de su carrera. Un acuerdo comercial que no guarda coherencia con la identidad que el
atleta ha construido, o que resulta prematuro o tardio respecto a su momento de exposicion publica, puede
generar un beneficio econémico inmediato, pero a costa de diluir o contaminar la narrativa de marca
personal que constituye, en el mediano plazo, un activo considerablemente mas valioso que cualquier
acuerdo individual aislado.

La disciplina que este componente exige es, en esencia, la misma disciplina de diagnéstico previo que
atraviesa toda esta serie de tomos: evaluar cada oportunidad comercial no tinicamente por su valor
econdmico inmediato, sino por su coherencia con la identidad publica construida, con el momento
especifico de carrera del atleta, y con la trayectoria de largo plazo que su marca personal esta en proceso de
construir.

7.2 Construccion de marca personal como activo de largo plazo, no como campafia puntual

El segundo componente es la construccién deliberada de marca personal, entendida como un activo que se
acumula de manera sostenida a lo largo del tiempo, y no como una serie de campafias puntuales y
desconectadas entre si, cada una disefiada para maximizar un beneficio inmediato sin considerar su
contribucién a una narrativa coherente de mediano y largo plazo. Esta distincién resulta consecuente
porque un atleta cuya presencia publica se construye como una acumulacién coherente de decisiones
alineadas con una identidad clara desarrolla, con el tiempo, un valor de marca que supera de manera
considerable la suma simple de sus apariciones individuales; mientras que un atleta cuya presencia publica
consiste en una serie de apariciones inconexas, motivadas cada una por la oportunidad econémica del
momento, dificilmente logra construir ese tipo de valor acumulativo, con independencia de cuantas
oportunidades individuales haya aprovechado a lo largo del camino.

7.3 Lineas de negocio propias del atleta como extension de su identidad publica

El tercer componente atiende a una dimensiéon de monetizacion que trasciende los acuerdos comerciales
tradicionales de patrocinio o endoso: el desarrollo de lineas de negocio propias del atleta —productos,
iniciativas comerciales, marcas personales registradas— que extienden su identidad publica hacia formatos
de generacion de valor que no dependen exclusivamente de terceros dispuestos a asociar su marca con la
del atleta, sino que el propio atleta controla y desarrolla como extensién directa de su identidad. Este
componente, particularmente relevante en las etapas de carrera consolidada y en la preparacién de la
transicion hacia la vida posterior al retiro competitivo —dimensién que se desarrolla con mayor
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profundidad en la parte final de este tomo—, constituye una forma de monetizacién que genera valor mas
alla del ciclo de vida competitivo del atleta, precisamente porque no depende de su condicién de deportista
activo para sostenerse.

7.4 Construccion de audiencia como plataforma deliberada, no como subproducto accidental
de la visibilidad deportiva

El cuarto y ultimo componente es la construccién deliberada de audiencia propia —presencia digital
gestionada con criterio, comunicaciéon directa con seguidores, desarrollo de canales de contenido propios—
tratada como una plataforma que se construye de manera activa y estratégica, y no como un subproducto
pasivo y accidental de la visibilidad que la carrera deportiva genera por si sola. La diferencia resulta
consecuente: un atleta cuya audiencia se ha desarrollado como plataforma deliberada conserva, controla y
puede monetizar de manera directa esa relacion con su publico, incluso mas alla de los momentos de mayor
visibilidad competitiva; un atleta cuya audiencia es meramente un reflejo pasivo de su desempefio
deportivo experimenta, con frecuencia, una erosion considerable de esa audiencia en los momentos de
menor exposicion competitiva, precisamente porque nunca construy6, de manera independiente, una
relacion directa y sostenida con su publico.

Capitulo 8 — Por qué empaquetar lo defensivo con lo ofensivo resuelve un
problema comercial estructural

Este capitulo cierra la Parte 2 de este tomo integrando las dos dimensiones desarrolladas en los capitulos
anteriores, y examinando con precisién el mecanismo por el cual su combinacién deliberada resuelve un
problema comercial que, como se adelant6 en el Capitulo 4, ninguna de las dos dimensiones podria resolver
operando de manera aislada.

8.1 El mecanismo: la parte visible y medible (monetizacion) financia y hace tangible la parte
invisible (proteccion)

El mecanismo central de este capitulo ya se anticip9, en su formulacién general, en el Capitulo 4: la
dimensién ofensiva, cuyo valor resulta considerablemente mas facil de observar, medir y comunicar,
financia —tanto en el sentido econdmico literal como en el sentido perceptual de hacer tangible el conjunto
completo del servicio de gobernanza— a la dimensidn defensiva, cuyo valor contrafactual resulta, como se
establecié en el Capitulo 6, intrinsecamente mas dificil de demostrar de manera aislada. Este capitulo
desarrolla, con mayor precisién, la mecanica exacta de ese financiamiento cruzado.

Cuando un atleta experimenta, de manera directa y verificable, el crecimiento de sus ingresos comerciales,
de su base de audiencia, y del valor de su marca personal como consecuencia de la gestion activa de la
dimensién ofensiva, desarrolla una confianza general hacia el sistema de gobernanza que lo atiende,
confianza que se extiende, de manera natural, hacia la dimensién defensiva cuyo valor no puede verificar
con la misma facilidad. Esta extension de confianza no es un efecto secundario incidental: es, precisamente,
el mecanismo que permite que un servicio de gobernanza integral sea comercialmente viable de una
manera que ninguna de las dos dimensiones, ofrecida de manera aislada, podria sostener por si sola en el
tiempo.
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8.2 Riesgos de este empaquetamiento: cuando lo ofensivo puede eclipsar o comprometer lo
defensivo

Este mecanismo de financiamiento cruzado, sin embargo, no esta exento de riesgos, y este capitulo no
estaria completo sin examinarlos con la misma honestidad que ha guiado el desarrollo del resto de esta
serie de tomos. El riesgo mas consecuente es que la dimension ofensiva, precisamente por generar
resultados mas visibles, mas inmediatos y mas faciles de comunicar como éxito, capture una proporcion
desproporcionada de la atencién de gestion, del tiempo del equipo de gobernanza, y de la prioridad
estratégica general, a expensas de una dimension defensiva que, por su naturaleza contrafactual, nunca
genera el mismo tipo de reconocimiento inmediato cuando funciona correctamente.

Existe, ademas, un riesgo de conflicto directo entre ambas dimensiones que merece sefialarse con
precision: una oportunidad comercial atractiva desde la perspectiva de la dimensién ofensiva puede, en
ciertos casos, introducir un riesgo reputacional o patrimonial que la dimensién defensiva deberia, en rigor,
desaconsejar. Cuando la organizacién de gobernanza no cuenta con mecanismos explicitos para resolver
este tipo de tension, existe el peligro real de que la dimensién ofensiva, por su mayor visibilidad y su
contribuciéon mas directa a los ingresos de la propia organizacién de gobernanza, termine por imponerse
sobre las consideraciones defensivas que, en un sistema bien disefiado, deberian tener capacidad de veto
sobre cualquier oportunidad comercial que comprometa la proteccion de largo plazo del atleta.

8.3 Gobernanza interna necesaria para que ambas dimensiones no entren en conflicto de
prioridad

La contramedida frente a este riesgo, que cierra tanto este capitulo como la Parte 2 completa de este tomo,
es el disefio deliberado de una gobernanza interna que separe, dentro de la propia organizacién que presta
el servicio integral, la funcién de evaluacién defensiva de la funcién de ejecucién comercial ofensiva, de
modo que ninguna oportunidad comercial avance sin haber sido sometida, de manera explicita y
documentada, a una evaluacion de riesgo reputacional y patrimonial realizada por quienes tienen la
responsabilidad especifica de proteger esa dimensidn, y no por quienes tienen el incentivo de cerrar el
acuerdo comercial en cuestion.

Este principio de separacion interna —distinto en su aplicacién especifica, pero idéntico en su légica
general, al principio de separacidn entre diagnéstico y ejecucidn que se desarrolla como mecanismo de
prevencion de conflicto de interés en otros tomos de esta misma serie— es lo que permite que la
combinacién de ambas dimensiones, desarrollada a lo largo de esta parte del tomo, entregue el beneficio
comercial y funcional que su operacién conjunta promete, sin que ese beneficio se obtenga a costa de
sacrificar, de manera silenciosa y progresiva, la proteccién de largo plazo del atleta en favor de la
oportunidad comercial mas visible del momento.

Con el cierre de este capitulo concluye la Parte 2 de este tomo. La parte siguiente desarrolla, con el detalle
operativo correspondiente, el principio de activacién por evidencia que determina cuando y cdmo cada una
de estas dos dimensiones debe intervenir de manera concreta en la vida de un atleta especifico,
distinguiendo esa activacion legitima de cualquier forma de venta oportunista de servicios no

diagnosticados.
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PARTE 3

EL PRINCIPIO DE ACTIVACION POR
EVIDENCIA, NO POR VENTA

Capitulo 9 — El problema estructural del upsell en servicios de entorno

Las dos partes anteriores de este tomo desarrollaron el entorno extra-competitivo como variable de
rendimiento y las dos dimensiones simultaneas —defensiva y ofensiva— que su gobernanza debe operar.
Esta tercera parte se ocupa de una cuestion de naturaleza distinta, y en muchos sentidos mas delicada:
como se determina, de manera legitima y verificable, cudndo cada uno de los servicios que componen esa
gobernanza debe activarse en la vida concreta de un atleta especifico, y como se evita que esa activacion
responda a un incentivo comercial de venta mas que a una necesidad real diagnosticada.

9.1 Por qué el modelo de venta de servicios adicionales genera incentivo a inventar necesidad

Cualquier organizacién que ofrece un catalogo de servicios de gobernanza del entorno, y que obtiene
ingresos de la activacion de esos servicios, enfrenta un incentivo estructural que merece reconocerse con
toda honestidad: cuanto mayor sea el nimero de servicios activados para un atleta determinado, mayor
serd, tipicamente, el ingreso que esa organizacion percibe. Este incentivo, presente en cualquier modelo de
negocio de venta de servicios, no constituye en si mismo un problema ético insalvable, pero si genera una
presion constante, con frecuencia inconsciente para quienes la experimentan, a interpretar de manera
favorable a la venta cualquier situacién ambigua sobre si un servicio determinado resulta o no necesario
para un atleta especifico.

Este fendmeno, ampliamente documentado en industrias de servicio profesional de naturaleza diversa, se
manifiesta en la gobernanza del entorno de manera particularmente delicada, porque el cliente —el atleta y
su entorno cercano— con frecuencia carece del conocimiento técnico especializado necesario para evaluar,
de manera independiente, si la activacién de un servicio determinado responde a una necesidad genuina o
a una oportunidad de venta bien presentada. Esta asimetria de informacioén, caracteristica de cualquier
relacion de servicio profesional especializado, es precisamente la que un mecanismo de activacién mal
disefiado puede explotar, de manera consciente o inconsciente, en beneficio del ingreso de la organizaciéon
prestadora del servicio.

9.2 El costo reputacional de largo plazo de la activacion oportunista

La activacién oportunista de servicios no diagnosticados con rigor genera, mas alla de cualquier
consideracion ética abstracta, un costo reputacional concreto y medible que se manifiesta con el tiempo. Un
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atleta que experimenta, de manera repetida, la activacion de servicios cuya necesidad real resulta
cuestionable, desarrolla, de manera comprensible, una desconfianza creciente hacia el conjunto del sistema
de gobernanza que lo atiende, incluso hacia aquellos componentes de ese sistema cuya activacién si
respondia a una necesidad genuina y bien diagnosticada. Esta desconfianza generalizada tiene un efecto
particularmente perjudicial en un modelo de negocio, como el desarrollado en esta serie de tomos, que
depende de manera critica de la confianza acumulada a lo largo de una relacién de largo plazo: una vez que
esa confianza se erosiona por la percepcién de venta oportunista, resulta considerablemente mas dificil
recuperarla que si nunca se hubiera comprometido en primer lugar.

9.3 Por qué la industria necesita un mecanismo verificable de activacion, no solo una
declaracion de principios

La respuesta habitual de la industria frente a este riesgo —la declaracion genérica de que "no se hace
upsell” o de que "solo se activan servicios cuando el atleta los necesita"— resulta, en la practica,
insuficiente, precisamente porque no ofrece ninglin mecanismo verificable que permita distinguir, desde
fuera de la organizacidn, entre una declaracién de principios genuinamente sostenida y una declaracion
retérica que no modifica, en absoluto, el comportamiento real de activacion de servicios. Cualquier
organizacion puede declararse comprometida con la activacién por necesidad genuina; lo que distingue a
una organizacion que efectivamente sostiene ese compromiso es la existencia de un mecanismo operativo,
verificable por el propio cliente y, en principio, por cualquier tercero observador, que haga costoso y
detectable el desvio hacia la activacién oportunista.

El resto de esta parte del tomo desarrolla ese mecanismo: un conjunto de cinco criterios verificables que
cualquier activacién de servicio, dentro del sistema de gobernanza aqui descrito, debe satisfacer antes de
proceder, y un principio de separacién estructural entre quien diagnostica la necesidad y quien se beneficia
econdmicamente de la activacion, disefiado para que el compromiso con la activaciéon legitima no dependa
exclusivamente de la buena voluntad individual de quienes operan el sistema, sino de una arquitectura que

hace ese comportamiento verificable y consistente.

Capitulo 10 — Los cinco criterios verificables de activacion legitima

Este capitulo desarrolla, con el detalle correspondiente, los cinco criterios que este tomo propone como
condicion necesaria —los cinco deben satisfacerse de manera conjunta, no bastando con la satisfaccion
parcial de alguno de ellos— antes de que cualquier servicio de gobernanza del entorno se active para un
atleta determinado.

10.1 Necesidad real diagnosticada con evidencia, no inferida por oportunidad comercial

El primer criterio exige que la necesidad de un servicio determinado se establezca sobre la base de
evidencia concreta y verificable respecto a la situacién real del atleta —una sefial de riesgo reputacional
identificada mediante monitoreo activo, un evento objetivo de carrera que altera su perfil patrimonial, una
dinamica familiar documentada que requiere intervencién de mediacién— y no sobre la base, inversa y
considerablemente mas frecuente en la practica habitual de la industria, de identificar primero una
oportunidad comercial disponible y buscar, después, una justificaciéon de necesidad que respalde esa
oportunidad. La secuencia importa: el diagndstico de necesidad debe preceder, tanto en el tiempo como en
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lalégica del proceso, a cualquier consideracion sobre la oportunidad comercial que la activacién del
servicio pueda representar.

10.2 Urgencia objetiva, no urgencia artificial construida para presionar la decision

El segundo criterio exige que, cuando la activacién de un servicio se presenta como urgente, esa urgencia
responda a una condicidn objetiva y verificable —una ventana temporal de oportunidad con fecha de cierre
real, un riesgo cuya materializacion se aproxima con evidencia concreta— y no a una construccién retorica
disefiada, de manera deliberada o simplemente por habito de venta, para presionar una decisiéon rapida que
reduzca el tiempo disponible para una evaluacién reflexiva por parte del atleta y su entorno. La urgencia
artificial es, en cualquier disciplina de venta, una de las técnicas de persuasion mas extendidas
precisamente porque es efectiva; su presencia en el contexto de la gobernanza del entorno de un atleta
resulta, sin embargo, particularmente problematica, dado el desequilibrio de informacién que ya
caracteriza a esta relacion de servicio.

10.3 Beneficio claro y medible desde el inicio de la intervencion

El tercer criterio exige que, antes de activar cualquier servicio, se establezca con claridad cual es el
beneficio esperado de esa intervencion, expresado en términos suficientemente especificos como para que,
en un momento posterior, pueda evaluarse si ese beneficio efectivamente se produjo. Este criterio elimina
la activacion de servicios cuyo beneficio se describe en términos genéricos e imposibles de verificar —
"mejorar tu presencia” o "fortalecer tu imagen", sin ninguna especificacién adicional— en favor de una
descripcion de beneficio suficientemente concreta como para constituir, en la practica, un compromiso
verificable de resultado.

10.4 Entregables definidos y verificables al cierre de la intervencion

El cuarto criterio, estrechamente relacionado con el anterior pero distinto en su enfoque, exige que
cualquier servicio activado cuente con entregables especificos y verificables al momento de su cierre —no
una vaga sensacién de "servicio prestado”, sino resultados concretos que el atleta y su entorno puedan
constatar de manera objetiva—. Este criterio protege tanto al atleta, que puede verificar de manera
concreta qué recibi6 a cambio de la activacion del servicio, como a la propia organizaciéon de gobernanza,
que dispone de evidencia clara de cumplimiento frente a cualquier cuestionamiento posterior sobre el

valor entregado.

10.5 Condicion de salida explicita: cuando y como termina la intervencion, conocida desde el
inicio

El quinto criterio, que este tomo considera el mas subestimado de los cinco y al que dedica el capitulo
siguiente en su totalidad, exige que cualquier servicio activado cuente, desde su inicio, con una condiciéon
explicita de salida: el momento y la forma en que esa intervencidén especifica concluye, conocidos de
antemano tanto por el atleta como por la organizacién que la presta, en lugar de operar bajo la 16gica
implicita, caracteristica de buena parte de los modelos de servicio recurrente, de que la intervencion
contintia de manera indefinida hasta que alguna de las partes decida, de manera unilateral y con frecuencia
incomoda, ponerle fin.
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Capitulo 11 — La condicion de salida como el criterio mas subestimado

11.1 Por qué la mayoria de los servicios recurrentes estan disefiados implicitamente para no
tener fin

Este capitulo desarrolla, con la profundidad que merece, el quinto criterio introducido en el capitulo
anterior, precisamente porque su importancia resulta, con frecuencia, subestimada frente a los otros
cuatro, mas intuitivamente reconocibles como componentes de una activacion legitima. Conviene comenzar
por examinar un patron extendido en la practica habitual de los servicios de suscripcion y de
acompafiamiento recurrente, muy presente también en la industria de gobernanza deportiva: la ausencia
deliberada, o simplemente no considerada, de cualquier condicion explicita que determine cuando un
servicio activado debe darse por concluido.

Este patréon responde a un incentivo econémico comprensible desde la perspectiva de quien presta el
servicio: un servicio sin fecha de conclusién definida genera, por defecto, un flujo de ingreso recurrente que
se mantiene mientras el cliente no tome la iniciativa activa de cancelarlo, lo cual, dada la inercia natural de
cualquier relacion de servicio establecida, tiende a generar una duracién de la relacién comercial
considerablemente mayor que la que resultaria de un modelo donde la condicién de salida se estableciera
de manera explicita desde el inicio.

11.2 Como una condicion de salida clara genera mas confianza que un contrato de duracion
indefinida

Este tomo sostiene que, pese a la ldgica econdémica de corto plazo que favorece la ausencia de condicién de
salida explicita, la disciplina de establecerla desde el inicio de cualquier intervencion genera, de manera
consistente, un nivel de confianza considerablemente superior al que un contrato de duracién indefinida
puede generar, y que esa confianza adicional constituye, en el mediano y largo plazo, un activo comercial
mas valioso que la extension artificial de la duracion de cada intervencion individual.

La razén de este efecto es directa: un atleta que conoce, desde el momento en que un servicio se activa,
exactamente cuando y bajo qué condiciones concluira esa intervencién, puede evaluar con claridad si el
valor recibido justifico el costo asumido, sin la ambigiliedad que introduce un servicio de duraciéon
indefinida cuya continuidad depende, en la practica, de la inercia mas que de una evaluacién activa y
periddica de su valor. Esta claridad, lejos de reducir la disposicion del atleta a contratar servicios de
gobernanza, la incrementa, porque elimina el temor —racional, dada la prevalencia de servicios disefiados
para no tener fin en otras industrias— de quedar atrapado en una relaciéon comercial de la que resulta
incomodo o costoso salir.

11.3 El efecto contraintuitivo: definir cuando termina el servicio incrementa la probabilidad de
reactivacion voluntaria futura

El efecto mas contraintuitivo de esta disciplina, y el que mejor justifica su adopcién incluso desde una
perspectiva puramente comercial, es que definir con claridad cuando termina un servicio incrementa, en
lugar de reducir, la probabilidad de que ese mismo atleta reactive voluntariamente un servicio equivalente
en el futuro, o contrate servicios adicionales dentro del mismo sistema de gobernanza. Un atleta que
experimenta una intervencion bien diagnosticada, con beneficio claro, entregables verificados, y una
conclusién ordenada en el momento acordado, desarrolla una confianza genuina hacia la organizacién que
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presté ese servicio, precisamente porque comprobd que esa organizacion no busca extender artificialmente
la relaciéon comercial mas alla de lo que la necesidad real justifica. Esa confianza, construida sobre la
evidencia concreta de una intervencion bien cerrada, resulta, en la practica, considerablemente mas valiosa
para la sostenibilidad comercial de largo plazo de la organizacién que la extension artificial de cada
intervencion individual mediante la ausencia deliberada de condicién de salida.

Capitulo 12 — Separacion estructural entre diagndstico y ejecucion

12.1 Por qué la misma funcién que diagnostica el riesgo no deberia beneficiarse
econdmicamente de vender la solucion

Este capitulo, que cierra la Parte 3 de este tomo, desarrolla el mecanismo estructural que hace posible
sostener, de manera consistente y verificable, los cinco criterios desarrollados en el Capitulo 10 y la
disciplina de condicién de salida desarrollada en el Capitulo 11: la separacion entre la funciéon que
diagnostica una necesidad de gobernanza y la funcién que ejecuta, y se beneficia econémicamente de, la

intervencion correspondiente.

El principio es directo: cuando la misma persona o funcién que determina si un atleta necesita un servicio
determinado es también quien se beneficia econdémicamente, de manera directa, de que ese servicio se
active, existe un conflicto de interés estructural que ninguna cantidad de buena voluntad individual puede
neutralizar de manera consistente y verificable. Este conflicto no requiere mala fe explicita para
manifestarse; opera, con frecuencia, de manera sutil e incluso inconsciente para quien lo experimenta,
sesgando de manera gradual el criterio de diagnostico hacia interpretaciones que favorecen la activacion,
sin que quien realiza ese diagndstico perciba, de manera consciente, que su juicio se ha visto
comprometido.

12.2 Disefio organizacional de esta separacion: quién detecta la sefial, quién decide activar,
quién ejecuta

La instrumentacidn practica de este principio exige distinguir, dentro de la arquitectura organizacional de
cualquier sistema de gobernanza del entorno, tres funciones idealmente diferenciadas. La primera es la
deteccidn de la sefial: la funcién responsable de observar la situacién del atleta y de identificar, con
evidencia concreta, la posible existencia de una necesidad de intervencién. La segunda es la decision de
activacion: la funcién responsable de evaluar esa sefial contra los cinco criterios desarrollados en el
Capitulo 10 y de determinar si la activacién de un servicio especifico estd genuinamente justificada. La
tercera es la ejecucion: la funcién responsable de prestar el servicio una vez que su activacion ha sido
decidida y comunicada al atleta.

Idealmente, estas tres funciones no deberian recaer en la misma persona ni compartir el mismo incentivo
econdmico directo, particularmente entre la segunda y la tercera: quien decide si un servicio debe activarse
no deberia ser la misma persona cuyo ingreso depende de que esa decision resulte afirmativa. Cuando las
restricciones practicas de una organizacion de tamafo reducido hacen inevitable cierta superposicion de
funciones, la disciplina minima exigible es la documentacion explicita y verificable del diagnéstico —la
evidencia concreta que satisface cada uno de los cinco criterios— de modo que, aun sin una separacion
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organica perfecta, exista un registro objetivo que permita, en caso de cuestionamiento, verificar que la
activacion respondio efectivamente a necesidad genuina y no a conveniencia comercial no declarada.

12.3 Riesgos de no separar estas funciones: como se corrompe el diagnostico de forma
silenciosa e indetectable desde afuera

Conviene cerrar esta parte del tomo con una advertencia explicita sobre la naturaleza del riesgo que esta
separacién busca prevenir. Cuando una organizacién no implementa esta separacion estructural, el riesgo
no se manifiesta, tipicamente, como un evento aislado y detectable de venta claramente oportunista, que un
observador externo podria identificar con facilidad. Se manifiesta, en cambio, como una erosién gradual e
indetectable desde afuera: un desplazamiento lento, decision tras decisién, del criterio de diagndstico hacia
interpretaciones cada vez mas favorables a la activacién, sin que ningiin momento especifico de ese
proceso constituya, por si solo, una violacidn evidente de los principios declarados. Este tipo de corrupcion
silenciosa es, precisamente por su caracter gradual e imperceptible, considerablemente mas dificil de
detectar y de corregir que una violacién aislada y evidente, y es la razén de fondo por la cual este tomo
insiste en que la separacion estructural entre diagnéstico y ejecucién no constituye una formalidad
burocratica prescindible, sino la tinica salvaguarda efectiva frente a un riesgo que, de otro modo, opera de
manera invisible hasta que la confianza del atleta —el activo mas valioso de todo este sistema— ya se ha
erosionado de manera considerable.

Con el cierre de este capitulo concluye la Parte 3 de este tomo. La parte siguiente desarrolla, con el detalle
operativo correspondiente, el modelo completo de niveles crecientes de gobernanza cuya activacion,
precisamente, se rige por los principios aqui desarrollados.
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PARTE 4

EL MODELO DE TIERS ACTIVADOS POR
EVENTO

Capitulo 13 — Por qué el entorno se gobierna en niveles crecientes, no como
paquete unico

Las tres partes anteriores de este tomo desarrollaron, respectivamente, el entorno como variable de
rendimiento, las dos dimensiones simultaneas de su gobernanza, y el principio de activacién por evidencia
que determina cuando un servicio especifico debe intervenir. Esta cuarta parte integra todo lo anterior en
un modelo operativo concreto: una arquitectura de niveles crecientes de gobernanza, cada uno activado
por un evento objetivo y verificable en la trayectoria del atleta, que este capitulo introduce antes de
desarrollar, en los capitulos siguientes, el contenido especifico de cada nivel.

13.1 El error de vender un paquete fijo de servicios de entorno sin relacion con la etapa real
del atleta

La practica habitual de buena parte de la industria consiste en ofrecer la gobernanza del entorno como un
paquete fijo de servicios, idéntico en su contenido con independencia de la etapa de carrera en la que el
atleta se encuentre. Este modelo, mas sencillo de comunicar y de administrar desde la perspectiva de la
organizacion que lo ofrece, comete el mismo error que el Capitulo 3 de este tomo identificé de manera
general: ignora que los riesgos y las oportunidades del entorno varian de manera considerable segtn la
etapa de carrera, y aplica, en consecuencia, un contenido de servicio que resulta, segin el caso,
sobredimensionado o insuficiente respecto a la necesidad real del atleta al que pretende servir.

Un paquete fijo disefiado para atender las necesidades tipicas de un atleta en su etapa de mayor
consolidacion patrimonial resulta, cuando se aplica sin ajuste a un atleta juvenil, tanto ineficiente en el uso
de recursos como, en algunos de sus componentes, simplemente inaplicable a una realidad que ese atleta
joven todavia no enfrenta. Inversamente, un paquete disefiado con la ligereza apropiada para la etapa
juvenil, si se mantiene sin escalamiento durante la etapa de mayor exposicién patrimonial y reputacional
de una carrera consolidada, deja sin cobertura precisamente los riesgos que en esa etapa resultan mas
consecuentes.
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13.2 El principio de que el nivel correcto de intervencion depende de donde esta el atleta, no
de lo que la organizacion quiere ofrecer

El principio que este tomo propone como alternativa a ese modelo de paquete fijo es directo en su
formulacién, aunque exigente en su instrumentacién disciplinada: el nivel de gobernanza que corresponde
a un atleta determinado, en un momento especifico de su trayectoria, debe determinarse en funcién de
donde efectivamente se encuentra ese atleta —qué riesgos enfrenta, qué oportunidades tiene disponibles,
qué complejidad patrimonial y reputacional ha acumulado— y no en funcién de qué nivel de servicio
resulta mas conveniente o mas rentable ofrecer desde la perspectiva de la organizacién prestadora.

Este principio, coherente con el criterio de activacion por evidencia desarrollado en la Parte 3 de este tomo,
exige que la transicion de un atleta hacia un nivel superior de gobernanza responda a un evento objetivo y
verificable en su trayectoria, y no a una decision comercial de la organizacién de gobernanza motivada por
el deseo de incrementar el ingreso que ese atleta representa. Los cinco niveles que este tomo desarrolla —
introducido el primero en este mismo capitulo y desarrollados con el detalle correspondiente en los cuatro
capitulos siguientes— estan disefiados, precisamente, alrededor de este principio de activacién objetiva
por evento, y no alrededor de una légica de venta ascendente disfrazada de progresién natural.

Capitulo 14 — Nivel inicial: blindaje temprano sin transaccion

14.1 Por qué la intervenciéon mas temprana debe ser gratuita o de costo simbdlico

El primer nivel de este modelo se activa en el momento mas temprano posible de la trayectoria de un atleta
—tipicamente, en el momento en que su desarrollo deportivo juvenil recibe reconocimiento formal de
alguna institucién u organizacién de formacion— y se distingue de todos los niveles subsiguientes por una
caracteristica que merece explicarse con detalle antes de examinar su contenido especifico: debe prestarse,
de manera deliberada, sin costo directo para el atleta o su familia, o con un costo simbdélico que no refleje su
valor real de mercado.

Esta decisién, que en una lectura superficial podria parecer contraria a cualquier légica comercial
razonable, responde a un calculo estratégico de mediano y largo plazo que se desarrolla con mayor
profundidad en la Parte 5 de este tomo: la intervencion mas temprana en la trayectoria de un atleta es,
precisamente por ocurrir antes de que exista cualquier relacién comercial establecida, la que genera el tipo
de confianza mas dificil de replicar en etapas posteriores —una confianza construida sobre la evidencia de
que la organizacién de gobernanza actud en beneficio del atleta antes de que existiera ningin incentivo
econdmico inmediato para hacerlo.

14.2 Las vulnerabilidades especificas del atleta en formacion: contractuales, familiares, de
exposicion a oportunistas, digitales

El contenido de este primer nivel se concentra en blindar al atleta juvenil frente a un conjunto de
vulnerabilidades caracteristicas de esta etapa temprana de desarrollo. La primera es la vulnerabilidad
contractual: el riesgo de que el atleta o su familia, careciendo de experiencia previa en la negociacion de
acuerdos de representacion o de formacion, acepten condiciones desfavorables o clausulas que
comprometan de manera desproporcionada su libertad de decision futura. La segunda es la vulnerabilidad
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familiar: el riesgo de que decisiones de carrera relevantes se tomen bajo presiéon emocional o econémica
del entorno familiar, sin el beneficio de una evaluacién objetiva de las opciones disponibles.

La tercera es la vulnerabilidad frente a actores oportunistas: el riesgo, particularmente elevado en esta
etapa temprana de exposicion publica creciente, de que terceros sin trayectoria ni intencién genuina de
servicio se aproximen al atleta o a su familia buscando obtener beneficio propio de una relacién
desequilibrada. La cuarta es la vulnerabilidad digital: el riesgo de que la presencia publica temprana del
atleta, gestionada sin criterio ni supervisién adecuada, genere un historial digital que comprometa
oportunidades futuras o que exponga al atleta joven a riesgos de seguridad personal que su edad y su falta
de experiencia no le permiten anticipar de manera adecuada por sf mismo.

14.3 El modelo financiero de esta fase: inversion de confianza amortizada contra el valor de
vida completo del cliente

La decisidon de prestar este primer nivel sin costo directo, o con costo meramente simbdlico, no constituye
un acto de generosidad desconectado de cualquier consideracién econémica, sino una decisién financiera
deliberada, cuyo racional merece hacerse explicito. El costo de prestar este nivel de gobernanza temprana
se amortiza, no contra el ingreso inmediato que esa intervencion especifica genera —que, por disefio, es
nulo o simbdélico—, sino contra el valor de vida completo que la relacion con ese atleta puede representar a
lo largo de toda su trayectoria de carrera, si esa relacidn se sostiene y se profundiza a través de los niveles
subsiguientes que este tomo desarrolla en los capitulos siguientes.

Este modelo financiero exige, para su viabilidad, una disciplina de seleccién razonable sobre a qué atletas
se extiende este nivel de gobernanza temprana sin costo, dado que no toda inversion de este tipo se
traducird, con el tiempo, en una relacién de largo plazo que justifique, en términos agregados, el costo
asumido en la etapa inicial; pero exige, con la misma disciplina, resistir la tentacién de monetizar de
manera prematura esta etapa temprana, precisamente porque hacerlo comprometeria el mecanismo
mismo de construccién de confianza que constituye su propoésito central, y que se desarrolla con mayor
profundidad conceptual en la Parte 5 de este tomo.

Capitulo 15 — Nivel de transicion: eliminacion de friccion operativa

15.1 El evento que dispara este nivel: el primer salto competitivo o geografico significativo

El segundo nivel de este modelo se activa ante un evento objetivo y claramente identificable: el primer salto
competitivo o geografico significativo en la trayectoria del atleta —un primer contrato profesional, una
primera relocalizacién a un nuevo pais o ciudad para incorporarse a un nuevo club o entorno de
formacion—. Este evento constituye un disparador natural y verificable, consistente con el principio de
activacion por evidencia desarrollado en la Parte 3 de este tomo, porque introduce, de manera subita y
considerable, un conjunto de necesidades logisticas y operativas que la etapa anterior de la trayectoria del
atleta, tipicamente mas estable en términos geograficos, no habia generado con la misma intensidad.
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15.2 Las dimensiones operativas de la friccion: logistica, tramites, integracion familiar,
respuesta a emergencias

El contenido de este segundo nivel se concentra en la eliminacién sistematica de la fricciéon operativa que
este tipo de transicion genera, organizada en cuatro dimensiones especificas. La primera es la logistica de
relocalizacidn: la gestion profesional de la mudanza, la busqueda de vivienda adecuada, y la resolucién de
cualquier aspecto material de la instalacion del atleta en su nuevo entorno. La segunda son los tramites
administrativos y, cuando resulten aplicables, migratorios: la gestién oportuna de cualquier
documentacién, registro o autorizacion que la transicién a un nuevo entorno geografico o jurisdiccional
exija, anticipada con la debida antelacién para evitar los riesgos de ejecucién tardia que otros tomos de esta
serie desarrollan con mayor detalle en el contexto especifico de la movilidad internacional.

La tercera dimension es la integracién familiar: el apoyo activo a la adaptacién del ntcleo familiar cercano
del atleta al nuevo entorno —escolarizacion de hijos si corresponde, adaptacion cultural, construccion de
una red de apoyo social en el nuevo entorno geografico—. La cuarta es la disponibilidad de respuesta ante
emergencias: el establecimiento de protocolos y de una red de contactos confiables en el nuevo entorno
que permitan resolver, con la rapidez y la profesionalidad necesarias, cualquier situacién imprevista que
surja durante el periodo de adaptacion inicial, particularmente relevante dado que el atleta, en este
momento de su trayectoria, tipicamente carece todavia de una red de apoyo local propia en el nuevo
entorno.

15.3 Por qué la friccion operativa no resuelta actia como un costo oculto sobre el rendimiento

Conviene cerrar este capitulo retomando, de manera especifica para el contexto de este segundo nivel, el
argumento central desarrollado en el Capitulo 1 de este tomo: la friccién operativa no resuelta durante un
periodo de transicién no constituye una molestia aislada y contenida en el &mbito personal del atleta, sino
un costo oculto que se traslada, de manera directa, hacia su capacidad de rendimiento competitivo
precisamente en el momento en que ese rendimiento resulta mas consecuente —el periodo de adaptacion
inicial a un nuevo entorno, cuando el atleta necesita concentrar la totalidad de su capacidad de atencién en
demostrar su valor competitivo ante un cuerpo técnico y un entorno que todavia no lo conocen.

Un atleta que dedica una parte considerable de su energia cognitiva y emocional, durante estas semanas
criticas de adaptacién, a resolver problemas logisticos que un sistema de gobernanza bien disefiado
deberia haber anticipado y resuelto de manera transparente para él, enfrenta una desventaja competitiva
que ningln nivel de talento deportivo puede compensar por completo. Este es, precisamente, el argumento
que justifica tratar a este segundo nivel no como un servicio de conveniencia adicional, sino como una
funcién de proteccion directa del rendimiento deportivo en el momento de mayor vulnerabilidad
competitiva de toda la trayectoria de un atleta que atraviesa una transicion de esta naturaleza.

Capitulo 16 — Nivel de visibilidad: control narrativo y construccion de imagen

16.1 El evento que dispara este nivel: el aumento significativo de exposicion publica

El tercer nivel de este modelo se activa ante un evento que, a diferencia de los dos anteriores, no depende
exclusivamente de una decisién contractual o geografica, sino de un cambio observable en el grado de
atencién publica que el atleta recibe: una primera convocatoria a un combinado representativo de
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relevancia, un desempefio competitivo que atrae atencién mediatica sostenida, o el alcance de un umbral de
seguidores y de interaccién publica que sefiala el transito de una visibilidad incidental hacia una visibilidad
que exige gestion activa. Este evento marca el momento en que la imagen del atleta deja de ser un
subproducto pasivo de su desempeiio deportivo y se convierte, por la atencién que efectivamente recibe, en
un activo que puede protegerse y construirse con la misma disciplina que su carrera competitiva.

16.2 La doble funcion simultanea: proteger la narrativa y construir el activo de imagen al
mismo tiempo

Este tercer nivel es, de los cinco que componen el modelo, el que expresa con mayor claridad el principio de
operacion simultanea de las dos dimensiones desarrollado en la Parte 2 de este tomo: desde el momento
mismo de su activacidn, este nivel opera de manera indisociable en su funcién defensiva —el control
narrativo preventivo, la anticipacion de riesgos reputacionales asociados a la nueva visibilidad del atleta—
y en su funcion ofensiva —la construccién deliberada de la marca personal que esa misma visibilidad hace
posible por primera vez de manera significativa—. No se trata de dos servicios que se activan de manera
independiente dentro de este nivel, sino de un mismo conjunto de capacidades de gestién de imagen
aplicadas, de manera simultanea, a proteger lo que la nueva exposiciéon pone en riesgo y a construir lo que
esa misma exposicion hace posible.

16.3 Herramientas de este nivel: entrenamiento de comunicacion, gestion de crisis preventiva,
primeros acuerdos comerciales coherentes

El contenido operativo de este nivel incluye, en su dimensién defensiva, el entrenamiento de comunicacién
publica del atleta —la preparacion para interactuar con medios y con su audiencia de manera que proteja
su imagen sin comprometer su autenticidad— y la preparacion de protocolos de gestién de crisis
preventiva, ajustados al perfil especifico de riesgo que su nueva visibilidad conlleva. Incluye, en su
dimensién ofensiva, la exploracion y negociacién de los primeros acuerdos comerciales que resultan
coherentes con la identidad publica que el atleta ha comenzado a construir, aplicando desde este primer
momento el criterio de coherencia desarrollado en el Capitulo 7 de este tomo, y no la maximizaciéon
indiscriminada del nimero de oportunidades disponibles. Este nivel constituye, en un sentido preciso, el
punto de partida de la construccion deliberada de marca personal que, en los niveles posteriores, se
profundiza y se diversifica conforme la trayectoria del atleta avanza.

Capitulo 17 — Nivel patrimonial: gobernanza financiera centralizada

17.1 El evento que dispara este nivel: ingresos significativos en el momento de mayor
rendimiento de carrera

El cuarto nivel se activa ante un evento de naturaleza econémica: el alcance de un nivel de ingresos
significativo, tipicamente coincidente con el momento de mayor rendimiento competitivo de la carrera del
atleta, cuando su valor de mercado y su capacidad de generacién de ingresos —tanto deportivos como
comerciales— alcanzan su punto mas alto. Este evento introduce un tipo de complejidad y de riesgo que
ninguno de los tres niveles anteriores habia tenido que atender con la misma intensidad: la gestién de un
patrimonio de magnitud considerable, acumulado en un periodo de tiempo relativamente breve respecto a
la trayectoria patrimonial tipica de otras profesiones.
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17.2 Por qué el momento de mayor éxito aparente es también el de mayor vulnerabilidad
patrimonial

Existe una paradoja que este capitulo debe hacer explicita porque resulta, con frecuencia, contraintuitiva: el
momento de mayor éxito competitivo y de mayor ingreso de la carrera de un atleta es, simultdneamente, el
momento de mayor vulnerabilidad patrimonial de toda su trayectoria. Esta paradoja se explica por la
convergencia de varios factores que operan de manera simultanea precisamente en este momento: el
volumen de decisiones financieras de alto impacto que deben tomarse crece de manera considerable; la
exposicidn a terceros interesados en acceder a ese patrimonio —a través de propuestas de inversion, de
relaciones de cercania interesada, o de esquemas fraudulentos disefiados especificamente para este perfil
de victima— aumenta de manera proporcional a la visibilidad del éxito del atleta; y la capacidad de ese
mismo atleta de evaluar, con el rigor necesario, cada una de esas decisiones y propuestas, no crece
necesariamente al mismo ritmo que su patrimonio, precisamente porque su formacién y su atencién han
estado concentradas, de manera comprensible, en su desarrollo deportivo y no en su educacion financiera.

17.3 Catalogo de patrones documentados de pérdida patrimonial y su contramedida
estructural

La experiencia acumulada en la gestion patrimonial de atletas profesionales permite identificar un conjunto
de patrones recurrentes de pérdida patrimonial, cuya documentacién explicita constituye el punto de
partida de la contramedida que este nivel de gobernanza ofrece. El primer patrén es la inversién motivada
por lealtad personal o familiar, en sectores o instrumentos que el atleta no comprende con el rigor
necesario, aceptada no por su mérito financiero sino por la relacién de confianza con quien la propone. El
segundo es la inflacién de estilo de vida a un ritmo que iguala o supera el crecimiento de los ingresos, sin
ninguna estructura de ahorro o inversién que proteja el patrimonio de mediano y largo plazo frente a la
naturaleza inherentemente limitada en el tiempo de una carrera deportiva de alto rendimiento. El tercero
es la construccion de un circulo de confianza cercano sin criterio de competencia financiera verificable,
donde la cercania personal sustituye a la idoneidad profesional como criterio de seleccién de asesores. El
cuarto es la urgencia artificial como sefial de fraude: propuestas de inversién que exigen decision
inmediata, sin margen para la debida diligencia, y que constituyen, con una consistencia notable, una de las
sefiales mas confiables de esquema fraudulento. El quinto son los acuerdos comerciales de imagen
aceptados sin evaluacion de su coherencia de largo plazo ni de sus implicaciones reputacionales. El sexto es
la ausencia de una estructura fiscal y patrimonial planificada con anticipacién, que expone al atleta a
decisiones reactivas y subdptimas una vez que las obligaciones correspondientes ya se han generado.

La contramedida estructural frente a este catalogo de patrones no consiste en prohibir de manera genérica
cualquier tipo de decision patrimonial de riesgo, sino en instaurar un proceso de verificacion sistematica —
diligencia debida documentada sobre cualquier propuesta de inversion relevante, umbrales de gasto que
activan revision estructurada antes de comprometerse, y educacion financiera continua del atleta y de su
entorno cercano— que reduzca de manera significativa la probabilidad de que estos patrones
documentados se repitan en el caso especifico de cada atleta bajo esta gobernanza.
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17.4 El principio de coordinacion de especialistas sin suplantar su funcion: el rol de arquitecto,
no de asesor unico

Conviene precisar, para cerrar este capitulo, la naturaleza exacta de la funcién que este cuarto nivel
desempefia respecto al conjunto de especialistas técnicos —asesores fiscales, gestores de inversidn,
abogados patrimoniales— que cualquier gestion patrimonial de esta magnitud requiere. La gobernanza
patrimonial desarrollada en este nivel no pretende sustituir a esos especialistas con capacidad técnica
propia, ni actuar como asesor Unico y exclusivo de todas las decisiones financieras del atleta; cumple, en
cambio, una funcién de arquitectura y coordinacién: garantizar que los distintos especialistas involucrados
operen de manera coordinada bajo una visién de conjunto coherente, que ninguna decision relevante se
tome sin la verificacion cruzada correspondiente, y que el atleta cuente con una interpretacién integrada y
comprensible del conjunto de decisiones que, de otro modo, podria experimentar como un conjunto
fragmentado de recomendaciones técnicas sin coherencia visible entre si.

Capitulo 18 — Nivel de transicion final: disefio del cierre de ciclo competitivo

18.1 El evento que dispara este nivel: la proximidad al final de la carrera activa

El quinto y Ultimo nivel del modelo se activa ante la proximidad, razonablemente anticipable, del cierre del
ciclo competitivo activo del atleta —un evento que, a diferencia de los cuatro anteriores, no se presenta
como un salto stbito sino como una aproximaciéon gradual que, precisamente por su naturaleza gradual,
corre el riesgo de no recibir la atencién de gobernanza que merece si no se activa de manera deliberada con
la anticipacién suficiente.

18.2 La transicion como problema de identidad, no solo financiero

Este quinto nivel exige reconocer, desde su planteamiento, una dimensién que con frecuencia se subestima
en el tratamiento habitual de la transicién hacia el retiro competitivo: no se trata, inicamente, de un
problema de planificacion financiera para un periodo de vida sin ingresos deportivos activos, sino de un
problema, igualmente consecuente, de identidad personal. Un atleta cuya identidad se ha construido, a lo
largo de toda su vida adulta, alrededor de su condicién de deportista de alto rendimiento, enfrenta, en el
cierre de ese ciclo, una pregunta que ninguna planificacion financiera, por sofisticada que sea, puede
responder por si sola: quién es, y qué funcién ocupa en el mundo, cuando esa condicién central de su
identidad deja de ser su ocupacion cotidiana.

18.3 Las rutas de vida post-competitiva y por qué requieren semillas plantadas en niveles
anteriores

La gestion constructiva de esta transicion exige identificar, con la debida anticipacidn, las rutas de vida
post-competitiva mas viables para cada atleta especifico —la continuidad dentro del mundo deportivo en
funciones distintas a la competencia activa, el desarrollo de las lineas de negocio propias introducidas en el
Capitulo 7 de este tomo, la asuncion de roles publicos o mediaticos construidos sobre la base de la marca
personal ya consolidada, entre otras posibles—, y reconocer que cada una de estas rutas requiere, para
resultar viable en el momento del cierre de ciclo, semillas plantadas de manera deliberada en los niveles
anteriores de gobernanza desarrollados en este mismo capitulo. Un atleta que llega al cierre de su ciclo
competitivo sin haber construido, durante los niveles de visibilidad y patrimonial, ninguna base de marca
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personal ni ninguna linea de negocio propia, enfrenta esta transicién con considerablemente menos
opciones viables que uno cuya gobernanza de niveles anteriores anticipd, de manera deliberada, esta etapa
final.

18.4 Disefio de continuidad patrimonial y gobernanza familiar de largo plazo

Este nivel incluye, en su dimensién mas directamente financiera, el disefio de una estructura de
continuidad patrimonial que permita que el patrimonio acumulado durante la carrera activa sostenga, de
manera responsable, la vida del atleta y de su familia durante un periodo considerablemente mas largo que
su propia carrera competitiva, y el establecimiento de una gobernanza familiar de largo plazo que anticipe,
con la disciplina necesaria, las decisiones patrimoniales que trascenderan al propio atleta, incluyendo

consideraciones de sucesion y de continuidad generacional del patrimonio construido.

18.5 Estrategia de legado: cOmo se construye la narrativa historica del atleta de forma
deliberada, no accidental

El componente final de este nivel, y con él del modelo completo de cinco niveles desarrollado en esta parte
del tomo, es la construcciéon deliberada de la narrativa histérica del atleta: como sera recordada su carrera,
qué legado especifico dejard mas alla de sus logros competitivos documentados, y como esa narrativa
histérica puede construirse de manera activa, en lugar de dejarse librada al azar de la cobertura mediatica
incidental del momento del retiro. Esta construccién deliberada de legado no es un ejercicio de vanidad ni
un lujo reservado a los atletas de mayor perfil publico; es, en un sentido preciso, la culminacién natural de
todo el trabajo de gobernanza de imagen desarrollado a lo largo de los niveles anteriores, y constituye, con
frecuencia, uno de los activos de mayor valor de largo plazo que un atleta lleva consigo hacia la etapa
siguiente de su vida, tanto en términos de oportunidades comerciales futuras como en términos,
igualmente relevantes aunque menos tangibles, de satisfaccion personal respecto al significado de la
trayectoria completa que su carrera represento.

Con el desarrollo de este quinto nivel se completa el modelo integro de gobernanza escalonada que
constituye el objeto central de esta cuarta parte del tomo. La parte siguiente desarrolla, con mayor
profundidad conceptual, la economia que justifica financieramente la inversiéon temprana y no monetizada
descrita en el Capitulo 14, y su relacion con el valor de vida completo de la relacién con cada atleta.
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PARTE 5

LA ECONOMIA DE LA CONFIANZA
TEMPRANA

Capitulo 19 — El modelo financiero de inversion no monetizada

Las cuatro partes anteriores de este tomo desarrollaron el entorno como variable de rendimiento, las dos
dimensiones simultdneas de su gobernanza, el principio de activacion por evidencia, y el modelo completo
de cinco niveles crecientes que operacionaliza ese principio a lo largo de la trayectoria de un atleta. Esta
quinta parte, mas breve que las anteriores pero no menos consecuente, examina con el rigor financiero que
merece una decision ya anticipada en el Capitulo 14: por qué el primer nivel de ese modelo debe prestarse
sin costo directo, y qué l6gica econémica sostiene esa decision mas alla de cualquier intuicion de
generosidad institucional.

19.1 Por qué ofrecer valor gratuito temprano no es generosidad sino decision financiera
calculada

Conviene, antes de desarrollar el mecanismo financiero especifico, descartar de manera explicita una
interpretacion errénea que con frecuencia se atribuye a este tipo de decision: que ofrecer gobernanza del
entorno sin costo durante la etapa formativa de un atleta constituye un gesto de responsabilidad social o de
generosidad institucional, desconectado de cualquier calculo comercial riguroso. Esta interpretacidn,
aunque no resulte del todo falsa en cuanto a sus efectos —la intervencidn efectivamente beneficia al atleta
sin exigir contraprestaciéon inmediata—, describe de manera incompleta la lé6gica que sostiene la decision, y
esa descripcién incompleta tiene consecuencias practicas: una organizacidn que entiende esta intervencion
como generosidad, y no como inversion, carece del marco analitico necesario para decidir con cuanta
intensidad sostenerla, a qué poblacién exacta dirigirla, y como evaluar si estd generando el retorno que, en
realidad, si se espera de ella, aunque ese retorno no se materialice de manera inmediata.

Este tomo sostiene, en cambio, que la intervenciéon temprana sin costo es una decisiéon financiera calculada,
sometida a la misma disciplina de evaluacién de retorno que cualquier otra inversién de la organizacion,
con la Unica particularidad de que su horizonte de retorno es considerablemente mas largo, y su
mecanismo de retorno es indirecto: no genera ingreso en el momento de su prestacion, sino que genera un
activo —la confianza construida— cuyo valor se materializa, si la relacion se sostiene correctamente, a lo
largo de las etapas posteriores de la trayectoria del atleta.
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19.2 Como amortizar la inversion temprana contra el valor de vida completo del cliente, no
contra el ingreso inmediato

El marco de evaluacion correcto para esta inversién no es, en consecuencia, el ingreso que la intervencion
temprana genera por si misma —que, por disefio, es nulo o simbdlico— sino el valor de vida completo que
la relacion con ese atleta puede representar a lo largo de su trayectoria completa, si esa relacion se sostiene
y se profundiza a través de los niveles subsiguientes desarrollados en la Parte 4 de este tomo. Este
concepto, tomado de la disciplina general de economia de las relaciones comerciales de largo plazo y
aplicado aqui con el rigor especifico que la industria de la representacién deportiva exige, obliga a una
organizacion a preguntarse, respecto a cada intervencién temprana, no ";qué ingreso genera esto hoy?"
sino ";qué probabilidad tiene esta intervencién de generar una relacién de largo plazo, y qué valor
acumulado representaria esa relacion si se sostiene con éxito a través de los cinco niveles del modelo
completo?".

Esta forma de evaluacién exige, para su aplicacion disciplinada, una estimacién razonable —nunca exacta,
pero si informada por la experiencia acumulada— del valor de vida esperado de una relacidn de este tipo, y
una comparacion explicita de ese valor esperado contra el costo de prestar la intervencién temprana sin
contraprestacion directa. Cuando esa comparacién resulta favorable, en términos de valor esperado
agregado a través de una poblacién razonable de atletas atendidos bajo este primer nivel, la inversion se
justifica en términos estrictamente financieros, sin necesidad de apelar a ninguna consideracion de
generosidad institucional para sostenerla frente a cualquier escrutinio de asignacién de recursos.

19.3 Elriesgo de monetizar demasiado pronto por necesidad de caja, y su costo de largo plazo

Existe, sin embargo, un riesgo que merece atencion explicita, particularmente relevante para cualquier
organizacion que enfrenta, en un momento dado, presion de liquidez o de generacién de ingreso de corto
plazo: la tentacién de monetizar de manera prematura la intervencién temprana, introduciendo cobros o
condicionamientos comerciales que el disefio original de este primer nivel excluye de manera deliberada.
Esta tentacién, comprensible desde la perspectiva de una necesidad de caja inmediata, compromete, sin
embargo, precisamente el mecanismo que da valor a la inversién en primer lugar: una intervencion
temprana que deja de ser genuinamente desinteresada, en el sentido literal de no estar condicionada a
ninguna transaccién comercial inmediata, pierde la capacidad diferenciada de generar el tipo de confianza
que este tomo desarrolla en el capitulo siguiente, y que ninguna estrategia de adquisicién comercial
posterior podria replicar con la misma solidez una vez que esa desconfianza se ha instalado.

El costo de monetizar prematuramente no se limita, por tanto, al ingreso adicional modesto que esa
monetizacién genera en el corto plazo; incluye, de manera mas consecuente, la pérdida del valor de largo
plazo que la intervencién genuinamente desinteresada habria generado si se hubiera sostenido con la
disciplina que su disefio original exige. Esta es la razén por la cual cualquier organizacién que adopte el
modelo desarrollado en este tomo debe proteger, de manera explicita y con independencia de las presiones
de corto plazo que pueda enfrentar, la naturaleza no monetizada de este primer nivel de intervencidn.

Metanoia Football - MFB - 2026 PAGINA 32



MAS ALLA DEL TERRENO DE JUEGO
Capitulo 20 — La confianza como derecho de presencia longitudinal

20.1 Por qué la confianza construida sin transaccion de por medio es mas resistente que la
construida con transaccion

Este capitulo, que cierra la Parte 5 de este tomo, desarrolla la razén tltima por la cual la inversidn descrita
en el capitulo anterior genera un retorno que ninguna otra estrategia de adquisicién y retencién de clientes
puede replicar con la misma solidez: la confianza construida sin que exista, de por medio, ninguna
transaccion comercial, resulta cualitativamente distinta, y considerablemente mas resistente con el paso
del tiempo, que la confianza construida en el contexto de una relacién comercial ya establecida.

La razén de esta diferencia radica en la naturaleza de la sefial que cada tipo de confianza transmite. Cuando
una organizacion presta un servicio de valor genuino a cambio de una compensacion econ6émica, el atleta
que recibe ese servicio no puede distinguir, con certeza plena, si la calidad y la dedicacién de esa prestacion
responden a un compromiso genuino con su bienestar, o simplemente a la disciplina profesional que
cualquier relacion comercial bien gestionada exige, con independencia del compromiso subyacente.
Cuando, en cambio, esa misma calidad de servicio se presta sin ninguna contraprestaciéon comercial de por
medio, la sefial que se transmite resulta considerablemente menos ambigua: no existe, en ese momento,
ningln incentivo econémico inmediato que explique la calidad de la intervencidn, y esa ausencia de
incentivo econdmico inmediato es, precisamente, lo que hace que la confianza resultante sea mas dificil de
replicar mediante cualquier estrategia comercial alternativa, y mas resistente frente a episodios
posteriores de duda o de comparacién con ofertas competidoras.

20.2 Como la intervencion temprana sin costo genera legitimidad para las intervenciones
posteriores

Esta confianza construida en la etapa temprana no permanece contenida en esa etapa; genera, de manera
directa, la legitimidad que hace posible que las intervenciones de los niveles posteriores del modelo —
desarrollados con el detalle correspondiente en la Parte 4 de este tomo— se acepten con una disposicién
favorable que una relacién iniciada de manera puramente transaccional dificilmente lograria replicar. Un
atleta que experiment6, durante su etapa formativa, una protecciéon genuina y desinteresada, otorga, de
manera natural, un beneficio de la duda considerablemente mayor a las recomendaciones y a las
propuestas de intervencién que esa misma organizacién le presenta en etapas posteriores de su carrera,
precisamente porque cuenta con evidencia directa y personal de que esa organizacién ha actuado, en el
pasado, en su beneficio genuino y no exclusivamente en funcién de su propio interés comercial.

Este fendmeno —que este tomo denomina, de manera deliberada, derecho de presencia longitudinal—
constituye el mecanismo central que explica por qué la inversion temprana desarrollada en el Capitulo 19
genera un retorno considerablemente mayor que su costo directo: no se trata inicamente de que el atleta
contrate, en el futuro, servicios adicionales de la misma organizacion, sino de que lo haga con un nivel de
confianza y de disposicion favorable que reduce, de manera significativa, la friccién comercial y la
necesidad de persuasidn que cualquier nueva contratacion exigiria en ausencia de ese historial construido.
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20.3 Elriesgo de que la ausencia de intervencion temprana en un competidor sea, en si misma,
una vulnerabilidad explotable por otro actor del mercado

Conviene cerrar esta parte del tomo con una consideracion estratégica adicional, de naturaleza distinta a
las anteriores pero igualmente relevante para cualquier organizacién que evalte si adoptar o no el modelo
desarrollado en este tomo: la ausencia de este tipo de intervencién temprana no constituye, meramente,
una oportunidad perdida de construir confianza; constituye, en un mercado donde otros actores si ofrecen
este tipo de proteccion genuina y desinteresada durante la etapa formativa, una vulnerabilidad competitiva
explotable. Un atleta cuya etapa formativa no recibi6 ningtn tipo de protecciéon o acompafiamiento genuino
queda, de manera comparativamente mas expuesta, a que otro actor del mercado —que si invierte en esta
etapa temprana con la disciplina desarrollada en este tomo— construya, con ese mismo atleta, el tipo de
relacion de confianza de largo plazo que la organizacién ausente en la etapa temprana ya no podra replicar
con la misma solidez en etapas posteriores de la carrera de ese atleta.

Esta consideracion estratégica, mas alla del argumento de responsabilidad hacia el bienestar del atleta que
sostiene el resto de este tomo, ofrece una razoén adicional, de naturaleza puramente competitiva, para que
cualquier organizacién que aspire a construir relaciones de gobernanza de largo plazo con atletas de
proyeccion considerable, invierta de manera deliberada y disciplinada en la etapa formativa desarrollada
en el Capitulo 14, en lugar de esperar, de manera pasiva, a que la relacién comercial se inicie en una etapa
posterior de la carrera, cuando la ventana de construccion de este tipo particular de confianza —la
confianza sin transaccién de por medio— ya se ha cerrado de manera irreversible.

Con el cierre de este capitulo concluye la Parte 5 de este tomo. La parte final examina casos ilustrativos de
aplicacién del modelo completo, reconoce con honestidad sus limites, y propone una agenda de
investigacidn abierta para el resto de la industria.
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PARTE 6

CASOS, LIMITES Y AGENDA DE
INVESTIGACION

Capitulo 21 — Estudios de caso ilustrativos

Los capitulos precedentes han desarrollado, con el rigor conceptual y operativo correspondiente, el modelo
completo de gobernanza del entorno propuesto en este tomo. Este capitulo tiene un propésito distinto:
mostrar, a través de tres casos ilustrativos —composiciones representativas de patrones observados de
manera recurrente en la practica de la industria, y por tanto no atribuibles a ningtn atleta, organizacién o
situacion real especifica— cdmo ese modelo opera cuando se aplica a situaciones concretas.

21.1 Caso de intervencion temprana sin costo que genero relacion de largo plazo

Un joven atleta, identificado en una etapa formativa temprana como talento de proyeccién considerable,
recibe, sin ningun costo directo para su familia, acompafiamiento en la revisiéon de su primer contrato de
formacion, proteccion frente a un patréon de acercamientos de terceros sin trayectoria verificable que habia
comenzado a manifestarse alrededor de su figura, y orientacién basica sobre gestién de su presencia digital
incipiente. Ninguna de estas intervenciones genera ingreso alguno para la organizacién que las presta en el
momento en que ocurren.

Afios mas tarde, cuando ese mismo atleta alcanza su primer contrato profesional significativo y
experimenta el salto competitivo y geografico que activa el segundo nivel del modelo desarrollado en este
tomo, la familia, recordando con claridad la calidad y la naturaleza desinteresada de la proteccion recibida
durante la etapa formativa, extiende de manera natural su confianza hacia la misma organizacién para
gestionar esta nueva etapa, sin necesidad de que esa organizacién invierta en un proceso de persuasion
comercial que, de otro modo, habria sido necesario frente a una familia sin ese historial de confianza
construido. La relacién se profundiza, con el tiempo, a través de los niveles de visibilidad y patrimonial,
generando, a lo largo de la trayectoria completa del atleta, un valor considerablemente superior al costo de
las intervenciones iniciales no monetizadas, ilustrando de manera concreta el mecanismo econémico
desarrollado en la Parte 5 de este tomo.

21.2 Caso de activacion oportunista que dafioé la confianza y el resultado comercial

Un segundo caso ilustra, por contraste, las consecuencias de no aplicar la disciplina desarrollada en la Parte
3 de este tomo. Una organizacién de gobernanza, enfrentando presion interna de generacién de ingreso,
activa para un atleta en etapa de consolidacion un servicio de construcciéon de marca personal presentado
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con urgencia artificial —"la ventana de oportunidad se cierra pronto"— sin que exista, en realidad, ninguna
condicion objetiva que respalde esa urgencia, y sin que el diagnéstico previo haya establecido, con
evidencia concreta, que ese servicio especifico respondia a una necesidad genuina del atleta en ese

momento de su trayectoria.

El atleta, tras contratar el servicio bajo esa presién de urgencia, experimenta un beneficio
considerablemente menor al que la presentaciéon comercial habia sugerido, y reconstruye, con el tiempo,
que la urgencia presentada no correspondia a ninguna condicion real. Esta experiencia no solo
compromete la relacidn especifica en torno a ese servicio puntual, sino que erosiona la confianza general
del atleta hacia el conjunto del sistema de gobernanza que lo atiende, incluyendo componentes de ese
sistema —Ila gestion patrimonial, el control reputacional preventivo— cuya calidad y cuya necesidad
genuina no estaban, en absoluto, en cuestion. El atleta reduce, de manera notable, su disposicién a aceptar
futuras recomendaciones de esa organizacion, incluso aquellas genuinamente bien fundamentadas,
ilustrando el costo reputacional de largo plazo desarrollado en el Capitulo 9 de este tomo.

21.3 Caso de transicion de cierre de ciclo disefiada con anticipacion frente a un caso de
transicion improvisada

Un tercer caso, presentado en dos variantes contrastantes, ilustra la aplicacién del quinto nivel
desarrollado en el Capitulo 18 de este tomo. En la primera variante, un atleta que se aproxima al cierre de
su ciclo competitivo activo cuenta, gracias a la gobernanza deliberada de niveles anteriores, con una marca
personal consolidada, una linea de negocio propia en desarrollo, y una estructura de continuidad
patrimonial ya disefiada; su transicidn hacia la vida posterior al retiro competitivo, aunque inevitablemente
compleja en su dimension de identidad personal, cuenta con una base material y narrativa s6lida sobre la
cual construir esa nueva etapa.

En la segunda variante, un atleta de trayectoria competitiva comparable, pero cuya gobernanza de entorno
se limitd, a lo largo de su carrera, a la gestion reactiva de eventualidades puntuales, sin la construcciéon
deliberada de marca personal ni la planificacién anticipada de continuidad patrimonial, enfrenta el mismo
momento de cierre de ciclo sin ninguna de esas bases construidas. Su transicién, en consecuencia, se
experimenta de manera considerablemente méas abrupta y menos estructurada, ilustrando con claridad el
argumento desarrollado en el apartado 18.3 de este tomo respecto a la necesidad de sembrar, en los niveles
anteriores del modelo, las condiciones que hacen viable una transicion de cierre de ciclo bien gestionada.

Capitulo 22 — Limites del modelo

La honestidad intelectual que ha guiado el desarrollo de esta serie de tomos exige dedicar un capitulo
explicito a examinar los limites de lo que el modelo de gobernanza aqui propuesto puede efectivamente
lograr, y los riesgos que su aplicacién indebida podria introducir si se malinterpreta su alcance real.

22.1 Los eventos que no pueden anticiparse ni gestionarse por disefo

El primer limite, y el mas evidente, es que ninglin sistema de gobernanza del entorno, por bien disefiado
que esté, puede anticipar ni prevenir la totalidad de los eventos adversos que pueden afectar la trayectoria
de un atleta. Crisis subitas de naturaleza genuinamente impredecible, situaciones de fuerza mayor ajenas a
cualquier capacidad de anticipacién razonable, y eventos que exceden, por su naturaleza excepcional,
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cualquier catdlogo de riesgo por exhaustivo que este resulte, permanecen fuera del alcance de cualquier
sistema preventivo, con independencia de su sofisticacion. Este tomo ha argumentado, de manera
consistente, que la gobernanza preventiva reduce de manera significativa la probabilidad y el impacto de
los riesgos recurrentes y documentables; no ha argumentado, ni debe interpretarse como argumentando,
que esa gobernanza elimina por completo la incertidumbre inherente a cualquier trayectoria de vida
humana.

22.2 Elriesgo de sobre-intervenir en la vida personal del atleta bajo el argumento de
gobernanza

El segundo limite atiende a un riesgo de direccidén opuesta, que merece la misma honestidad de
reconocimiento: la posibilidad de que una organizacién de gobernanza, motivada por un genuino
compromiso protector, extienda su intervencion hacia decisiones de la vida personal del atleta que exceden
el &mbito legitimo de esta disciplina, comprometiendo su autonomia como adulto capaz de tomar sus
propias decisiones, incluso aquellas que un analisis externo pudiera considerar subdptimas. La gobernanza
del entorno, tal como se ha desarrollado a lo largo de este tomo, cumple su funcién cuando protege al atleta
de riesgos objetivos y de asimetrias de informaciéon que comprometen su capacidad de decisién informada;
excede esa funcion legitima, y se convierte en una forma de control paternalista no deseado, cuando se
extiende hacia la sustitucion del criterio del propio atleta en decisiones que, con la informacién adecuada,
le corresponden de manera exclusiva.

22.3 Los limites éticos de la proteccion patrimonial cuando entra en conflicto con la autonomia
del atleta adulto

El tercer limite desarrolla, con mayor especificidad, 1a tensién introducida en el apartado anterior en el
terreno particularmente delicado de la gobernanza patrimonial desarrollada en el Capitulo 17. Existe una
diferencia sustancial entre proporcionar al atleta la informacion, la diligencia debida, y 1a advertencia
estructurada frente a un patrén de riesgo documentado —funcién legitima de la gobernanza patrimonial
tal como este tomo la ha desarrollado— e imponer, de manera unilateral, restricciones a decisiones
patrimoniales que el atleta, informado de los riesgos correspondientes, decide de todos modos asumir. Un
atleta adulto conserva, en cualquier sistema de gobernanza éticamente sostenible, la autoridad tltima
sobre su propio patrimonio; la funcién de la gobernanza patrimonial consiste en garantizar que esa
autoridad se ejerza con la informacién y la verificacién necesarias, no en sustituir esa autoridad por el
criterio, por bien intencionado que sea, de la organizacion que presta el servicio de gobernanza.

Capitulo 23 — Una agenda de investigacion abierta para la industria

Este tomo cierra, como el resto de la serie de la que forma parte, con un capitulo dedicado a proponer una
agenda de trabajo futuro para el conjunto de la industria, en el entendido de que el modelo aqui presentado
constituye un punto de partida riguroso y no una formulacién definitiva ni cerrada de la disciplina de
gobernanza del entorno del atleta profesional.

23.1 Necesidad de métricas estandarizadas para el valor de la dimension defensiva

La primera linea de esta agenda retoma el problema desarrollado en el Capitulo 6 de este tomo: la
dificultad estructural de medir, con precision, el valor generado por la dimensién defensiva de la
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gobernanza del entorno. Este tomo propuso tres métodos aproximados de medicién, construidos a partir
de la observacion acumulada de la practica, pero reconoce que la industria en su conjunto se beneficiaria de
un esfuerzo sistematico de estandarizacion de métricas de valor defensivo, que permitiera comparar, con
mayor rigor del que hoy resulta posible, la eficacia relativa de distintos enfoques de gobernanza preventiva
a través de organizaciones y de poblaciones de atletas diversas.

23.2 Investigacion sobre el retorno real de la inversion temprana no monetizada a través de
cohortes completas

La segunda linea de esta agenda exige la construccién de evidencia longitudinal, recolectada a través de
cohortes completas de atletas seguidos desde su etapa formativa hasta el cierre de su ciclo competitivo, que
permita validar, con datos y no nicamente con el razonamiento financiero desarrollado en el Capitulo 19
de este tomo, la magnitud real del retorno que la inversiéon temprana no monetizada genera a lo largo de
una trayectoria de carrera completa. Este tipo de investigacién, que excede la capacidad de cualquier
organizacion individual actuando en solitario, se beneficiaria de manera considerable de la colaboracién
entre multiples organizaciones dispuestas a compartir datos anonimizados con fines de investigacion
conjunta, replicando la misma aspiraciéon de conocimiento compartido que atraviesa el resto de esta serie
de tomos.

23.3 Hacia un estandar de industria sobre condiciones de salida explicitas en servicios de
entorno, patrimonio e imagen

La tercera y Ultima linea de esta agenda es la aspiracion a que el principio de condicion de salida explicita,
desarrollado en el Capitulo 11 de este tomo como el mdas subestimado de los cinco criterios de activacién
legitima, evolucione hacia un estandar ampliamente adoptado por el conjunto de la industria de servicios
de entorno, patrimonio e imagen para atletas profesionales, en lugar de permanecer como una practica
adoptada unicamente por las organizaciones individuales mas disciplinadas. Un mercado donde la
condicion de salida explicita constituyera la norma esperada, y no la excepcion notable, protegeria de
manera sistematica a la poblaciéon completa de atletas profesionales frente al riesgo, documentado a lo
largo de este tomo, de quedar atrapados en relaciones de servicio de duracion indefinida cuya continuidad
responde mas a la inercia comercial que a una evaluacién genuina y periodica de su valor.

Con este capitulo se cierra el desarrollo completo del presente tomo. La confusién de categoria examinada
en la Parte 1, las dos dimensiones simultaneas desarrolladas en la Parte 2, el principio de activacién por
evidencia de la Parte 3, el modelo completo de cinco niveles de la Parte 4, y la economia de la confianza
temprana de la Parte 5, constituyen, en conjunto, una arquitectura completa para transformar la gestion del
entorno del atleta profesional de una categoria de servicio secundaria y reactiva, en una disciplina de
gobernanza explicita, medible en la medida en que su propia naturaleza lo permite, y disefiada, en tltima
instancia, para proteger precisamente aquello que la industria dice valorar por encima de cualquier otra
cosa: la capacidad del atleta de rendir, con la maxima plenitud posible, en el inico lugar donde ese
rendimiento finalmente se demuestra, dentro del terreno de juego.
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