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OBERTURA 	

Prólogo	
Todo	club	de	fútbol	que	aspira	a	la	grandeza	enfrenta,	tarde	o	temprano,	la	misma	pregunta:	¿qué	le	ocurre	
a	 una	 institución	 extraordinaria	 cuando	 termina	 la	 generación	 que	 la	 hizo	 extraordinaria?	 Rayados:	 La	
Segunda	Fundación	nace	para	responder	esa	pregunta	con	el	rigor	que	merece	—no	como	una	colección	de	
opiniones	 sobre	 el	 club,	 sino	 como	 una	 arquitectura	 de	 pensamiento	 completa,	 capaz	 de	 explicar	
simultáneamente	por	qué	existe	Rayados,	en	qué	sustenta	su	ventaja	competitiva,	qué	exige	su	aspiración	a	
la	élite	y,	en	el	nivel	más	profundo,	por	qué	unas	instituciones	logran	sostener	la	excelencia	generación	tras	
generación	mientras	otras,	con	recursos	comparables,	no	lo	consiguen.	
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OBERTURA 	

Por	qué	existe	esta	obra	
Este	libro	parte	de	una	convicción	central:	el	desempeño	de	un	club	de	fútbol	nunca	es	un	fenómeno	único.	
Es	la	interacción	de	dos	fuerzas	distintas	—la	capacidad	que	una	institución	logra	construir,	y	la	capacidad	
que	logra	efectivamente	convertir	en	resultados—	y	ninguna	de	las	dos,	por	separado,	explica	el	éxito	o	el	
fracaso	de	una	organización	 futbolística.	Comprender	esta	distinción,	y	aplicarla	con	precisión	al	caso	de	
Rayados,	es	el	propósito	que	atraviesa	cada	una	de	las	páginas	siguientes.	

Rayados	 llega	 a	 esta	 década	 desde	 una	 posición	 de	 privilegio	 pocas	 veces	 igualada	 en	 el	 fútbol	
latinoamericano:	un	respaldo	corporativo	estable,	una	infraestructura	de	primer	nivel,	una	marca	de	enorme	
reconocimiento,	 una	 afición	 numerosa	 y	 exigente,	 y	 acceso	 simultáneo	 a	 los	 mercados	 mexicano	 y	
estadounidense.	 Precisamente	 por	 eso,	 el	 diagnóstico	 que	 exige	 este	 club	 no	 puede	 formularse	 desde	 la	
escasez.	Debe	formularse	desde	una	pregunta	más	incómoda:	¿por	qué	aquello	que	Rayados	ya	posee	todavía	
no	produce	todo	lo	que	podría	producir?	

Esta	obra	no	es	un	ejercicio	académico.	Es	un	instrumento	de	trabajo,	escrito	para	que	el	Consejo,	la	dirección	
deportiva,	el	cuerpo	técnico	y	quienes	respaldan	financieramente	al	club	puedan	compartir,	por	primera	vez,	
un	mismo	 lenguaje	preciso	para	diagnosticar,	decidir	y	construir.	Cada	 término	que	aquí	se	 introduce	—
arquetipo,	capacidad,	conversión,	foso	competitivo,	fuga	de	desempeño—	no	es	un	adorno	conceptual.	Es	
una	herramienta	de	diagnóstico	que,	aplicada	con	disciplina,	permite	distinguir	los	síntomas	de	las	causas,	y	
las	causas	de	las	verdaderas	palancas	de	transformación.	

Rayados:	La	Segunda	Fundación	no	describe	un	estancamiento	para	 lamentarlo.	Lo	describe	para	
resolverlo.	Y	no	propone	una	hoja	de	ruta	para	impresionar	a	quien	la	lea;	la	propone	para	ejecutarse.	

	 	



R A Y A D O S : 	 L A 	 S E G U N D A 	 F U N D A C I O N 	

Rayados		·		La	Segunda	Fundación		·		2026	 PÁGINA		6	

OBERTURA 	

Cómo	leer	este	libro	
La	 obra	 se	 organiza	 en	 ocho	 libros	 que	 se	 leen	 mejor	 de	 manera	 secuencial,	 aunque	 cada	 uno	 puede	
consultarse	también	de	forma	independiente	una	vez	comprendido	el	aparato	conceptual	del	Libro	I.	El	Libro	
I	establece	la	identidad	institucional	de	Rayados:	qué	clase	de	organización	es,	y	qué	clase	de	organización	
quiere	 ser.	 El	 Libro	 II	 traduce	 esa	 identidad	 en	 una	 teoría	 explícita	 de	 ventaja	 competitiva.	 El	 Libro	 III	
examina	las	exigencias	particulares	de	aspirar	a	la	élite,	donde	el	reto	deja	de	ser	encontrar	una	ventaja	y	
pasa	a	ser	prevenir	doce	desventajas	simultáneas.	

Los	Libros	 IV	y	V	 constituyen	el	núcleo	 técnico	de	 la	obra.	Descomponen,	 respectivamente,	 la	Capacidad	
Competitiva	 de	 Rayados	 en	 las	 arquitecturas	 que	 la	 construyen	 y	 su	 Conversión	 Competitiva	 en	 las	
disciplinas	que	la	realizan.	El	Libro	VI	traduce	toda	esa	arquitectura	en	un	sistema	de	medición	capaz	de	
distinguir	 cuánto	 se	 ha	 construido	 de	 cuánto	 efectivamente	 se	 ha	 convertido.	 El	 Libro	VII	 confronta	 esa	
arquitectura	contra	su	rival	histórico.	El	Libro	VIII	la	convierte	en	una	secuencia	de	ejecución,	con	escenarios,	
hitos	y	un	retrato	completo	de	la	institución	realizada.	

La	Conclusión	General	sintetiza	los	ocho	libros	en	una	sola	ley	organizacional.	
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OBERTURA 	

Metodología	
Toda	afirmación	contenida	en	esta	obra	pertenece	a	una	de	tres	categorías,	y	el	lector	encontrará	la	distinción	
señalada	explícitamente	cuando	resulte	relevante.	

Un	hecho	es	una	afirmación	verificable	mediante	evidencia	pública,	documental	o	estadística	disponible	al	
momento	 de	 escribir	 esta	 obra.	 Una	 inferencia	 es	 una	 conclusión	 razonada,	 construida	 a	 partir	 de	 la	
interpretación	conjunta	de	varios	hechos,	que	no	puede	verificarse	de	manera	directa	pero	que	se	sostiene	
sobre	evidencia	sólida	y	explícita.	Una	hipótesis	es	una	proposición	estratégica:	una	apuesta	razonada	sobre	
el	futuro,	presentada	como	tal,	y	nunca	disfrazada	de	certeza.	

Esta	obra	evita	deliberadamente	dos	tentaciones.	La	primera	consiste	en	presentar	hipótesis	como	si	fueran	
hechos.	La	segunda	consiste	en	refugiarse	en	una	falsa	neutralidad:	este	libro	sí	toma	posición,	y	lo	hace	de	
manera	explícita,	distinguiendo	siempre	entre	lo	que	se	sabe,	lo	que	se	infiere	y	lo	que	se	propone.	

El	análisis	se	desarrolla,	además,	sobre	tres	horizontes	temporales	que	permanecen	presentes	a	lo	largo	de	
toda	la	obra.	El	horizonte	corto	—de	uno	a	tres	años—	concierne	la	estabilización	institucional	inmediata.	El	
horizonte	 mediano	 —de	 tres	 a	 diez	 años—	 concierne	 la	 construcción	 de	 la	 arquitectura	 competitiva	
completa.	El	horizonte	largo	—de	diez	a	treinta	años—	concierne	la	consolidación	de	una	institución	capaz	
de	 renovarse	 indefinidamente,	más	allá	de	 cualquier	generación	particular	de	directivos,	 entrenadores	o	
futbolistas.	
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OBERTURA 	

Glosario	anticipado	
Antes	de	avanzar	hacia	el	Libro	I,	conviene	fijar	con	precisión	los	términos	centrales	que	esta	obra	empleará	
de	manera	 consistente,	 sin	 recurrir	 a	 sinónimos	 intercambiables.	 Cada	 uno	 de	 ellos	 reaparecerá,	 con	 el	
mismo	significado	exacto,	en	cualquier	punto	posterior	del	texto.	

Arquetipo	institucional.		Patrón	recurrente	de	identidad	organizacional	que	responde	a	la	pregunta	de	para	
qué	existe,	fundamentalmente,	una	institución	futbolística.	

Capacidad	Competitiva.		El	nivel	competitivo	máximo	y	sostenible	que	una	institución	es	capaz	de	alcanzar,	
dados	la	totalidad	de	sus	recursos,	sus	capacidades,	sus	procesos	y	sus	activos.	Define	el	potencial.	

Conversión	Competitiva.		La	capacidad	de	transformar	la	Capacidad	Competitiva	disponible	en	desempeño	
efectivamente	realizado,	minimizando	la	fuga	de	desempeño.	Define	la	realización.	

Desempeño	 Competitivo.	 	 El	 resultado	 observado,	 producto	 de	 la	 interacción	 entre	 la	 Capacidad	 y	 la	
Conversión.	

Fuga	de	desempeño.	 	La	porción	del	 potencial	 competitivo	 disponible	 que	no	 llega	 a	materializarse	 en	
resultados	efectivamente	realizados.	

Foso	competitivo.		Característica	organizacional	que	los	competidores	no	pueden	imitar,	adquirir	ni	replicar	
con	facilidad.	

El	cuerpo	completo	del	glosario,	con	la	totalidad	de	los	términos	que	esta	obra	emplea,	se	desarrolla	en	su	
forma	extendida	en	el	Apéndice.	Con	este	aparato	conceptual	mínimo	ya	fijado,	el	Libro	I	puede	comenzar	a	
construir,	sobre	bases	precisas,	la	identidad	institucional	de	Rayados.	
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I	

L I BRO 	 I 	

Identidad	

Siete	arquetipos,	tres	fuerzas	en	tensión,	y	la	pregunta	de	para	qué	existe	Rayados.	
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L IBRO 	 I 	 · 	 CAP ÍTULO 	1 	

Los	siete	arquetipos	de	una	institución	de	fútbol	
de	élite	
El	lenguaje	habitual	con	el	que	se	describe	a	los	clubes	de	fútbol	es,	en	el	fondo,	un	lenguaje	empobrecido.	Se	
habla	de	«clubes	grandes»	y	«clubes	pequeños»,	de	«clubes	ricos»	y	«clubes	humildes»,	como	si	la	totalidad	
de	la	vida	institucional	de	una	organización	futbolística	pudiera	resumirse	en	una	sola	variable:	el	tamaño	de	
su	 presupuesto,	 la	 cifra	 de	 su	 masa	 social,	 la	 escala	 de	 su	 estadio.	 Esta	 clasificación,	 cómoda	 por	 su	
simplicidad,	 resulta	 profundamente	 engañosa,	 porque	 trata	 a	 organizaciones	 que	 son	 cualitativamente	
distintas	 como	 si	 simplemente	 ocuparan	 puntos	 diferentes	 sobre	 una	misma	 escala.	 Dos	 clubes	 pueden	
compartir	 ingresos	 comparables,	 valores	de	plantilla	 similares	y	posiciones	parecidas	 en	 sus	 respectivas	
ligas,	y	sin	embargo	perseguir	definiciones	de	éxito	radicalmente	distintas,	obedecer	a	lógicas	de	gobierno	
que	no	guardan	relación	entre	sí,	y	construir	su	ventaja	competitiva	sobre	cimientos	que	ni	 siquiera	son	
comparables.	Comprender	esa	diferencia	exige	abandonar	el	vocabulario	del	tamaño	y	adoptar,	en	su	lugar,	
un	vocabulario	de	la	identidad.	

La	 proposición	 que	 sostiene	 este	 primer	 capítulo	 es	 sencilla	 de	 enunciar,	 aunque	 profunda	 en	 sus	
consecuencias:	un	club	de	fútbol	de	élite	no	debe	entenderse	como	un	punto	situado	sobre	un	único	espectro	
de	grandeza,	sino	como	una	organización	dotada	de	una	identidad	multidimensional.	Esa	identidad	no	es	
un	adorno	narrativo	ni	un	ejercicio	de	relaciones	públicas.	Es	la	variable	que	determina,	en	última	instancia,	
para	qué	existe	la	institución,	a	quién	sirve,	cómo	mide	su	propio	éxito	y	—cuestión	que	ocupará	el	resto	de	
esta	obra—	sobre	qué	cimientos	puede	aspirar	a	construir	una	ventaja	competitiva	que	perdure	más	allá	de	
cualquier	generación	particular	de	directivos,	entrenadores	o	futbolistas.	

Las	siete	dimensiones	que	componen	una	identidad	institucional	
Toda	institución	futbolística,	con	independencia	de	su	liga,	su	país	o	su	escala,	puede	describirse	mediante	la	
combinación	específica	de	siete	dimensiones	fundamentales.	

La	primera	es	su	carta	fundacional:	la	razón	de	ser	última	del	club,	aquello	para	lo	cual	existe	en	un	sentido	
casi	 constitutivo.	 La	 segunda	 son	 sus	metas	 y	 objetivos:	 los	 resultados	 concretos	 que	 la	 organización	
persigue	dentro	de	un	horizonte	temporal	determinado.	La	tercera	son	sus	grupos	de	interés	prioritarios:	
los	actores	a	quienes	el	club	sirve	por	encima	de	los	demás	cuando	sus	intereses	entran	en	tensión	—los	
socios,	la	afición,	los	propietarios,	la	comunidad,	los	inversionistas,	una	audiencia	global.	La	cuarta	son	sus	
valores	y	principios:	 los	 criterios	normativos	que	orientan	 la	 toma	de	decisiones	cuando	ninguna	regla	
explícita	resuelve	el	dilema.	La	quinta	es	su	modelo	deportivo:	la	manera	particular	en	que	el	club	busca	la	
ventaja	 competitiva	 dentro	del	 terreno	de	 juego	—mediante	 el	 capital,	mediante	 la	 cantera,	mediante	 la	
inteligencia	analítica,	mediante	la	dirección	técnica.	La	sexta	es	su	modelo	de	negocio:	la	jerarquía	con	la	
que	 ordena	 sus	 fuentes	 de	 ingreso	 y	 asigna	 su	 capital.	 Y	 la	 séptima	 es	 su	 identidad	 institucional	
propiamente	dicha:	la	narrativa	cultural	mediante	la	cual	el	club	se	representa	a	sí	mismo	ante	el	mundo	y	
ante	su	propia	gente.	
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Ninguna	de	estas	siete	dimensiones,	considerada	de	manera	aislada,	agota	la	identidad	de	una	institución	
futbolística.	Es	precisamente	su	combinación	específica	—la	manera	particular	en	que	se	entrelazan	la	carta	
fundacional	con	el	modelo	de	negocio,	los	valores	con	los	grupos	de	interés	prioritarios—	lo	que	produce	
arquetipos	 institucionales	 reconocibles,	 recurrentes	 y,	 sobre	 todo,	 estratégicamente	 distintos	 entre	 sí.	
Estos	 arquetipos	 no	 son	 siete	 casillas	 rígidas	 en	 las	 que	 cada	 club	 deba	 encajar	 de	manera	 exclusiva	 y	
perfecta.	Son,	más	bien,	siete	gravedades	hacia	las	cuales	tienden	las	organizaciones	futbolísticas	del	mundo,	
y	 comprenderlas	 con	 precisión	 constituye	 el	 primer	 paso	 indispensable	 para	 cualquier	 diagnóstico	
institucional	serio.	

El	primer	arquetipo:	la	Institución	
Existe	un	tipo	de	club	cuyo	propósito	trasciende,	de	manera	explícita,	al	fútbol	mismo.	El	fútbol	es,	para	esta	
clase	de	organización,	apenas	la	expresión	más	visible	de	algo	considerablemente	más	grande:	una	identidad	
cultural,	una	pertenencia	territorial,	una	continuidad	histórica	que	sus	miembros	custodian	con	una	seriedad	
casi	 religiosa.	 En	 este	 tipo	 de	 club,	 la	 identidad	 sobrevive	 a	 las	 generaciones;	 la	 legitimidad	 cultural	
acumulada	a	lo	largo	de	décadas	—a	veces	de	siglos—	constituye	un	activo	que	ningún	competidor	puede	
fabricar	 de	 la	 noche	 a	 la	 mañana;	 los	 socios	 y	 la	 afición	 poseen,	 con	 frecuencia,	 una	 influencia	 real	 y	
estructural	sobre	las	decisiones	del	club;	y	aunque	el	éxito	deportivo	importa,	y	de	hecho	importa	mucho,	la	
continuidad	de	aquello	que	la	institución	representa	importa	todavía	más.	El	indicador	último	de	éxito	para	
esta	clase	de	organización	no	es	un	título	aislado,	sino	la	preservación	de	su	grandeza	a	lo	largo	del	tiempo.	

El	segundo	arquetipo:	la	Máquina	Ganadora	
Existe	un	segundo	tipo	de	club	cuyo	propósito	se	formula	con	una	economía	verbal	casi	brutal:	ganar	tanto	
como	sea	humanamente	posible.	Todo	lo	demás	—la	estética,	la	comodidad,	incluso	ciertas	consideraciones	
de	 largo	 plazo—	 resulta	 secundario	 frente	 a	 ese	 único	 imperativo.	 Este	 arquetipo	 se	 distingue	 por	 una	
competencia	 deportiva	 de	 nivel	 superior	 sostenida	 en	 el	 tiempo,	 por	 una	 toma	 de	 decisiones	
despiadadamente	orientada	al	resultado,	por	estándares	internos	exigentes	hasta	la	incomodidad,	y	por	una	
filosofía	 futbolística	 que,	 aunque	 puede	 evolucionar	 tácticamente,	 permanece	 estable	 en	 su	 ambición	 de	
fondo	durante	generaciones	completas	de	 jugadores	y	entrenadores.	El	 indicador	de	éxito	de	 la	Máquina	
Ganadora	es,	sencillamente,	la	vitrina:	los	títulos	obtenidos,	contados	y	comparados	sin	matices.	

El	tercer	arquetipo:	la	Marca	de	Entretenimiento	
Un	tercer	tipo	de	organización	futbolística	persigue,	ante	todo,	convertirse	en	una	de	las	marcas	deportivas	
más	reconocidas	del	planeta.	Su	terreno	de	juego	más	importante	no	es	necesariamente	el	césped,	sino	la	
atención	global.	Este	arquetipo	se	caracteriza	por	una	audiencia	internacional	que	trasciende	con	enorme	
distancia	a	su	mercado	doméstico,	por	una	capacidad	singular	de	atraer	a	figuras	de	relevancia	mediática,	
por	una	orientación	comercial	explícita	y	sin	complejos,	y	por	un	posicionamiento	que	se	asocia,	de	manera	
deliberada,	 con	un	estilo	de	vida	aspiracional.	Para	 la	Marca	de	Entretenimiento,	ganar	ayuda	—y	ayuda	
mucho—,	 pero	 la	 atención	 capturada,	medida	 en	 audiencias,	 en	menciones,	 en	 alcance,	 constituye	 en	 sí	
misma	una	forma	de	éxito	que	puede	sostenerse	incluso	en	temporadas	deportivamente	discretas.	

El	cuarto	arquetipo:	la	Fábrica	de	Talento	
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Un	cuarto	tipo	de	club	orienta	 la	totalidad	de	su	arquitectura	organizacional	hacia	un	propósito	singular:	
producir	futbolistas	de	nivel	de	élite,	de	manera	sistemática	y	repetible.	Este	arquetipo	otorga	una	prioridad	
absoluta	a	su	cantera,	alcanza	niveles	de	excelencia	notables	en	el	reclutamiento	juvenil,	articula	buena	parte	
de	su	modelo	de	negocio	alrededor	de	la	venta	de	los	jugadores	que	forma,	y	renueva	su	plantilla	de	manera	
constante,	casi	como	si	 la	rotación	fuera	en	sí	misma	un	signo	de	salud	institucional	y	no	una	anomalía	a	
corregir.	Ganar	resulta,	para	la	Fábrica	de	Talento,	importante	—nunca	indiferente—,	pero	no	existencial:	el	
verdadero	indicador	de	éxito	es	la	calidad	y	la	cantidad	del	talento	desarrollado,	con	independencia	de	si	ese	
talento	termina	por	consagrarse	vistiendo	la	camiseta	que	lo	formó	o	la	de	un	comprador	dispuesto	a	pagar	
por	su	desarrollo.	

El	quinto	arquetipo:	el	Club	Comunitario	
Existe	un	quinto	tipo	de	organización	cuyo	propósito	fundacional	consiste	en	representar,	con	autenticidad,	
a	una	ciudad	o	a	una	región.	Este	arquetipo	privilegia	de	manera	explícita	a	su	afición	local	por	encima	de	
cualquier	 ambición	 de	 escala	 global,	 persigue	 la	 sostenibilidad	 financiera	 con	 una	 disciplina	 casi	
conservadora,	cultiva	una	autenticidad	cultural	que	resultaría	imposible	de	fingir,	y	sostiene	una	identidad	
cívica	que	se	confunde,	en	la	práctica	cotidiana	de	sus	aficionados,	con	la	identidad	misma	de	su	territorio.	El	
indicador	 de	 éxito	 del	 Club	 Comunitario	 no	 se	 mide	 primordialmente	 en	 trofeos,	 sino	 en	 el	 sentido	 de	
pertenencia	que	logra	sostener	entre	quienes	lo	consideran,	literalmente,	suyo.	

El	sexto	arquetipo:	el	Retador	
Un	sexto	tipo	de	club	construye	su	propósito	institucional	alrededor	de	una	ambición	particular:	alterar	una	
jerarquía	 competitiva	 que	 percibe	 como	 injusta	 o,	 cuando	 menos,	 como	 superable.	 Este	 arquetipo	 se	
distingue	por	una	cultura	de	innovación	genuina,	por	un	uso	intensivo	y	sofisticado	de	la	analítica	deportiva,	
por	un	reclutamiento	 inteligente	que	privilegia	 la	 identificación	temprana	de	valor	sobre	 la	capacidad	de	
pago,	y	por	una	capacidad	demostrada	de	superar,	de	manera	sostenida,	el	desempeño	que	su	presupuesto	
haría	esperar.	El	indicador	de	éxito	del	Retador	es	precisamente	ese	sobredesempeño:	no	ganar	en	términos	
absolutos,	sino	ganar	más	de	lo	que	cualquier	observador	razonable,	atendiendo	únicamente	a	sus	recursos,	
hubiera	anticipado.	

El	séptimo	arquetipo:	el	Vehículo	de	Inversión	
Existe,	finalmente,	un	séptimo	tipo	de	organización	futbolística	cuyo	propósito	se	formula	en	un	lenguaje	que	
pertenece	más	al	mundo	de	las	finanzas	corporativas	que	al	del	romanticismo	futbolístico:	incrementar	el	
valor	de	 la	empresa.	Este	arquetipo	 trata	a	 la	asignación	de	capital	 como	su	disciplina	central,	piensa	en	
términos	 de	 portafolio	 antes	 que	 de	 plantilla,	 busca	 de	 manera	 activa	 la	 apreciación	 de	 sus	 activos	—
jugadores,	marca,	 infraestructura—	y	 valora	 la	 opcionalidad	de	 salida	 con	 la	misma	 seriedad	 con	 la	 que	
valora	la	competitividad	deportiva	inmediata.	El	indicador	último	de	éxito	del	Vehículo	de	Inversión	es	el	
retorno	financiero	sobre	el	capital	comprometido.	

Cuatro	capas	transversales	que	afinan	el	retrato	
Los	siete	arquetipos	anteriores	explican	el	propósito	último	de	una	institución	futbolística,	pero	no	agotan,	
por	sí	solos,	la	totalidad	de	su	identidad.	Existen,	además,	cuatro	capas	transversales	que	atraviesan	a	los	
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siete	 arquetipos	 y	 que	 resultan	 indispensables	 para	 describir	 con	 precisión	 quirúrgica	 a	 cualquier	
organización	particular.	

La	primera	capa	es	la	filosofía	de	propiedad:	la	forma	jurídica	y	de	gobierno	bajo	la	cual	opera	el	club	—la	
propiedad	de	socios,	la	propiedad	familiar,	la	propiedad	corporativa,	el	respaldo	estatal,	la	pertenencia	a	un	
grupo	 multipropietario,	 el	 capital	 privado,	 la	 propiedad	 comunitaria.	 Esta	 capa	 condiciona	 de	 manera	
decisiva	 la	 gobernanza	 del	 club,	 aunque	 conviene	 subrayar	 que	 no	 determina,	 por	 sí	 sola,	 su	 identidad	
profunda:	existen	organizaciones	con	accionistas	plenamente	corporativos	que,	sin	embargo,	conservan	una	
identidad	 enteramente	 institucional	 en	 el	 sentido	 descrito	 líneas	 arriba,	 demostrando	 que	 la	 forma	 de	
propiedad	y	la	esencia	identitaria	pueden	divergir	sin	contradicción.	

La	segunda	capa	es	la	filosofía	deportiva:	la	manera	concreta	en	que	el	club	busca	la	ventaja	competitiva	
dentro	del	terreno	de	juego,	ya	sea	mediante	el	desarrollo	de	cantera	propia,	la	inversión	financiera	directa	
en	 el	 mercado	 de	 fichajes,	 la	 superioridad	 analítica,	 la	 excelencia	 en	 la	 dirección	 técnica,	 una	 red	 de	
reclutamiento	privilegiada,	o	alguna	combinación	particular	de	juventud	e	identidad.	

La	tercera	capa	es	el	modelo	de	negocio:	la	jerarquía	de	prioridades	con	la	que	el	club	ordena	sus	fuentes	
de	 ingreso	 —el	 ingreso	 por	 taquilla,	 el	 ingreso	 por	 derechos	 de	 transmisión,	 el	 ingreso	 comercial,	 la	
compraventa	de	 jugadores,	el	patrocinio	de	un	propietario,	el	respaldo	de	un	portafolio	multipropietario.	
Esta	jerarquía	no	es	un	detalle	contable	menor:	revela,	con	enorme	fidelidad,	qué	es	lo	que	la	organización	
realmente	valora	cuando	debe	tomar	decisiones	bajo	restricción	de	recursos.	

La	cuarta	capa	transversal	es,	quizás,	la	más	reveladora	de	todas,	porque	condensa	en	una	sola	narrativa	la	
manera	en	que	el	club	se	percibe	a	sí	mismo	y	se	presenta	ante	el	mundo.	Es	su	perfil	de	identidad.	Entre	
los	perfiles	más	reconocibles	se	encuentran	el	perfil	imperial	—«aspiramos	a	dominar»—,	el	perfil	romántico	
—«representamos	ideales»—,	el	perfil	revolucionario	—«hacemos	las	cosas	de	manera	distinta»—,	el	perfil	
regional	—«representamos	a	nuestra	gente»—,	el	perfil	cosmopolita	—«pertenecemos	al	mundo»—,	el	perfil	
desarrollador	—«formamos	futbolistas»—,	el	perfil	comercial	—«maximizamos	nuestra	plataforma»—	y	el	
perfil	tradicionalista	—«protegemos	nuestro	legado»—.	

A	estas	cuatro	capas	se	suma,	de	manera	complementaria,	un	horizonte	de	ambición:	la	escala	temporal	
para	la	cual	la	organización	efectivamente	optimiza	sus	decisiones.	Un	club	puede	estar	optimizando,	en	un	
momento	dado,	para	evitar	el	descenso	de	categoría	en	el	plazo	de	un	año;	para	asegurar	la	clasificación	a	
competencias	internacionales	en	un	horizonte	de	tres	años;	para	consolidarse	como	referencia	doméstica	en	
cinco;	para	convertirse	en	una	marca	de	alcance	global	en	diez;	para	construir	una	institución	perdurable	en	
veinticinco;	o	para	preservar,	sencillamente,	un	legado	a	lo	largo	de	un	siglo.	Este	horizonte	de	ambición	no	
es	 neutral:	 condiciona	 de	manera	 directa	 la	 política	 de	 fichajes,	 la	 inversión	 en	 cantera,	 la	 tolerancia	 al	
endeudamiento	y	la	estabilidad	—o	inestabilidad—	del	cuerpo	técnico.	

Las	cuatro	preguntas	que	resumen	toda	la	complejidad	
Toda	la	arquitectura	conceptual	desarrollada	en	este	capítulo	puede	sintetizarse,	sin	pérdida	sustancial,	en	
cuatro	preguntas	fundamentales.	Respondidas	con	honestidad	—y	la	honestidad,	en	este	ejercicio,	resulta	
más	difícil	 de	 lo	 que	parece—,	 estas	 cuatro	preguntas	permiten	 comprender	 a	 casi	 cualquier	 institución	
futbolística	del	mundo.	
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¿Por	qué	existimos?	Es	la	pregunta	de	la	carta	fundacional:	¿representamos	a	un	pueblo,	perseguimos	títulos	
por	encima	de	cualquier	otra	consideración,	formamos	talento	como	fin	en	sí	mismo,	o	incrementamos	el	
valor	de	una	empresa?	

¿Cómo	 competimos?	 Es	 la	 pregunta	 del	 modelo	 deportivo:	 ¿a	 través	 del	 capital,	 de	 la	 cantera,	 de	 la	
superioridad	analítica,	de	la	excelencia	en	la	dirección	técnica,	o	del	reclutamiento	inteligente?	

¿A	quién	servimos	primordialmente?	Es	la	pregunta	de	los	grupos	de	interés:	¿a	los	socios,	a	la	afición	local,	
a	los	propietarios,	a	la	comunidad	territorial,	a	los	inversionistas,	o	a	una	audiencia	global	que	trasciende	
cualquier	frontera?	

¿Qué	significa	el	éxito	para	nosotros?	Es	la	pregunta	de	la	función	objetivo	última:	¿títulos,	sostenibilidad	
financiera,	desarrollo	de	jugadores,	crecimiento	comercial,	trascendencia	cultural,	o	retorno	sobre	el	capital	
invertido?	

Comprendidas	de	esta	manera,	las	instituciones	futbolísticas	dejan	de	ser	simplemente	
«grandes»	o	«pequeñas».	Se	convierten	en	lo	que	efectivamente	son:	organizaciones	que	

optimizan	funciones	objetivo	distintas.	

Dos	clubes	con	ingresos	comparables,	con	posiciones	de	liga	parecidas,	con	plantillas	de	valor	similar,	pueden	
perseguir	definiciones	de	éxito	que	no	tienen	absolutamente	nada	en	común	entre	sí.	Y	esa	divergencia,	lejos	
de	ser	una	curiosidad	anecdótica,	constituye	el	punto	de	partida	indispensable	para	cualquier	ejercicio	serio	
de	 estrategia	 institucional:	 antes	 de	 preguntar	 cómo	 debe	 competir	 una	 organización	 futbolística,	 es	
imprescindible	responder,	con	precisión	y	sin	autoengaño,	para	qué	existe.	
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L IBRO 	 I 	 · 	 CAP ÍTULO 	2 	

El	arquetipo	de	Rayados	—	una	posición	de	
privilegio	entre	varias	identidades	posibles	
Aplicar	el	aparato	conceptual	desarrollado	en	el	capítulo	anterior	a	un	caso	concreto	exige,	ante	todo,	resistir	
la	tentación	de	la	respuesta	fácil.	Sería	cómodo	afirmar	que	Rayados	es,	sin	matices,	una	Máquina	Ganadora,	
porque	compite	por	títulos	con	una	ambición	explícita;	o	que	es,	sin	más,	una	Institución,	porque	su	vínculo	
con	Monterrey	posee	una	densidad	histórica	innegable;	o	que	aspira	a	ser	una	Fábrica	de	Talento,	porque	ha	
invertido	 de	 manera	 sostenida	 en	 su	 academia.	 La	 verdad,	 como	 suele	 ocurrir	 con	 las	 organizaciones	
verdaderamente	complejas,	es	menos	ordenada	y	considerablemente	más	reveladora:	Rayados	no	encarna	
un	arquetipo	puro.	Encarna	una	tensión	no	resuelta	entre	tres	arquetipos	distintos,	y	esa	tensión	—lejos	
de	 ser	 una	 anécdota	 de	 gobierno	 corporativo—	 constituye	 la	 explicación	más	 profunda	 de	 por	 qué	 una	
institución	 con	 semejante	 acumulación	 de	 activos	 no	 ha	 logrado	 todavía	 convertirlos	 en	 una	 ventaja	
competitiva	verdaderamente	estructural.	

Tres	fuerzas,	tres	arquetipos,	una	sola	institución	
La	 primera	 fuerza	 que	 atraviesa	 a	 Rayados	 proviene	 de	 su	 estructura	 de	 propiedad.	 El	 respaldo	 de	 un	
conglomerado	corporativo	de	la	escala	y	la	disciplina	de	FEMSA	introduce,	de	manera	casi	inevitable,	una	
lógica	de	asignación	de	capital,	de	rigor	financiero	y	de	horizonte	empresarial	que	empuja	a	la	institución	
hacia	el	arquetipo	del	Vehículo	de	Inversión:	la	pregunta	implícita	que	esta	fuerza	formula,	una	y	otra	vez,	
es	si	cada	peso	invertido	produce	un	retorno	defendible,	medible,	sostenible.	Esta	fuerza	no	es	hostil	al	club	
—de	hecho,	es	la	que	ha	permitido	construir	buena	parte	de	la	plataforma	que	Rayados	hoy	posee—,	pero	
introduce	una	gravedad	que,	sin	contrapeso,	tiende	a	privilegiar	la	eficiencia	sobre	la	ambición	desbordada.	

La	segunda	fuerza	proviene	de	la	afición:	numerosa,	exigente,	forjada	en	una	ciudad	que	se	enorgullece	de	su	
capacidad	 de	 trabajo	 y	 que	 traslada	 esa	 misma	 exigencia	 al	 terreno	 de	 juego.	 Esta	 fuerza	 empuja	 a	 la	
institución	hacia	el	arquetipo	de	la	Máquina	Ganadora:	exige	títulos,	exige	protagonismo,	exige	que	la	escala	
de	los	activos	del	club	se	traduzca,	temporada	tras	temporada,	en	trofeos.	Es	una	fuerza	legítima	—ningún	
club	de	la	envergadura	de	Rayados	puede	permitirse	ignorarla—	pero	que,	cuando	actúa	sin	las	otras	dos	
fuerzas	como	contrapeso,	tiende	a	privilegiar	la	solución	inmediata	sobre	la	construcción	paciente.	

La	tercera	fuerza,	la	menos	visible	de	las	tres	pero	quizás	la	más	decisiva	para	el	futuro	de	la	institución,	es	
la	necesidad	de	capacidades	permanentes:	una	academia	que	produzca	talento	de	manera	sistemática,	un	
aparato	 de	 inteligencia	 competitiva	 que	 identifique	 oportunidades	 antes	 que	 el	 mercado,	 una	 memoria	
organizacional	que	sobreviva	al	cambio	de	directivos,	entrenadores	y	jugadores.	Esta	tercera	fuerza	empuja	
a	Rayados	hacia	el	arquetipo	de	la	Fábrica	de	Talento,	e	incluso,	en	su	expresión	más	ambiciosa,	hacia	el	
arquetipo	pleno	de	la	Institución:	aquella	organización	cuya	identidad	trasciende	a	cualquier	generación	
particular	y	que	mide	su	éxito	no	en	la	vitrina	de	un	año,	sino	en	la	solidez	de	la	estructura	que	deja	a	la	
siguiente	década.	
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Un	club	que	intenta	ser	simultáneamente	Vehículo	de	Inversión,	Máquina	Ganadora	e	
Institución,	sin	jerarquía	ni	secuencia,	termina	compitiendo	con	menos	coherencia	que	un	

rival	que	ha	elegido,	con	disciplina,	un	solo	camino.	

Ninguna	de	estas	tres	fuerzas	es,	en	sí	misma,	ilegítima.	El	problema	no	reside	en	su	existencia,	sino	en	su	
falta	de	reconciliación	explícita.	Cuando	un	club	oscila	entre	estos	tres	arquetipos	sin	haber	declarado,	con	la	
claridad	que	la	gobernanza	exige,	cuál	de	ellos	constituye	su	hipótesis	estratégica	primaria	y	cuáles	ocupan	
un	 lugar	 secundario,	 el	 resultado	 no	 es	 la	 superación	 creativa	 de	 la	 tensión:	 es	 la	dilución	 de	 todas	 las	
ventajas	potenciales	que	cada	arquetipo,	por	separado,	podría	ofrecer.	

La	posición	de	privilegio	como	punto	de	partida,	no	como	destino	
Conviene,	 antes	 de	 proseguir,	 dejar	 establecido	 con	precisión	 aquello	 que	Rayados	 efectivamente	 posee,	
porque	la	riqueza	de	sus	activos	es	exactamente	lo	que	hace	tan	costosa	la	falta	de	coherencia	arquetípica.	
Pocas	 instituciones	 futbolísticas	 de	 Latinoamérica	 cuentan	 con	 un	 respaldo	 corporativo	 de	 la	 escala,	 la	
disciplina	 financiera	 y	 el	 horizonte	 empresarial	 de	 FEMSA.	 Pocas	 cuentan	 con	 una	 infraestructura	
comparable	a	la	del	Estadio	BBVA,	un	activo	que	trasciende	con	enorme	distancia	la	función	de	simplemente	
albergar	partidos.	Pocas	disponen	de	un	centro	de	formación	con	el	potencial	de	El	Barrial.	Pocas	gozan	de	
una	marca	con	el	reconocimiento	nacional	e	internacional	que	Rayados	ha	construido	a	lo	largo	de	décadas.	
Pocas	cuentan	con	una	afición	de	la	escala,	la	fidelidad	y	la	exigencia	de	la	suya.	Y	pocas,	finalmente,	disfrutan	
de	un	acceso	simultáneo	y	geográficamente	privilegiado	a	dos	de	los	mercados	futbolísticos	más	relevantes	
del	continente:	el	mexicano	y	el	estadounidense.	

Esta	 acumulación	 de	 activos	 no	 es	 un	 detalle	 menor:	 es,	 en	 el	 lenguaje	 que	 esta	 obra	 ha	 comenzado	 a	
construir,	 la	materia	prima	de	la	Capacidad	Competitiva.	Rayados	posee,	en	una	medida	que	muy	pocas	
organizaciones	de	la	región	pueden	igualar,	los	recursos,	la	infraestructura,	la	marca	y	el	acceso	a	mercado	
que	constituyen	el	 techo	potencial	de	 cualquier	 institución	 futbolística	de	élite.	Pero	 la	posesión	de	esos	
activos	 no	 resuelve,	 por	 sí	 misma,	 la	 pregunta	 arquetípica.	 Un	 club	 puede	 disponer	 de	 una	 plataforma	
extraordinaria	 y,	 sin	 embargo,	 no	 haber	 decidido	 todavía	—con	 la	 claridad	 institucional	 que	 la	 decisión	
exige—	para	qué	existe	 fundamentalmente	esa	plataforma.	Ésa	es,	precisamente,	 la	paradoja	central	que	
atraviesa	a	Rayados:	la	distancia	entre	tener	los	activos	de	una	institución	de	élite	y	saber,	con	precisión	
arquetípica,	qué	clase	de	institución	de	élite	se	aspira	a	construir	con	ellos.	

Cómo	se	leen	las	cuatro	capas	transversales	en	el	caso	de	Rayados	
Aplicadas	las	cuatro	capas	transversales	descritas	en	el	capítulo	anterior,	el	retrato	de	Rayados	adquiere	una	
resolución	considerablemente	mayor.	

Su	filosofía	de	propiedad	corresponde,	sin	ambigüedad,	a	la	propiedad	corporativa:	un	accionista	con	la	
escala,	 la	sofisticación	y	la	disciplina	de	asignación	de	capital	propias	de	un	grupo	empresarial	de	primer	
nivel.	Esta	filosofía	de	propiedad,	sin	embargo,	no	determina	por	sí	sola	la	identidad	profunda	del	club,	de	la	
misma	manera	 en	que	un	 accionariado	 corporativo	no	 impide	que	otras	 organizaciones	 futbolísticas	 del	
mundo	 conserven	 una	 identidad	 plenamente	 institucional	 pese	 a	 depender	 de	 estructuras	 de	 propiedad	
similares.	 La	 pregunta	 relevante	 no	 es,	 entonces,	 si	 FEMSA	 condiciona	 la	 gobernanza	 de	 Rayados	 —
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evidentemente	lo	hace,	y	de	manera	beneficiosa	en	términos	de	disciplina	financiera—,	sino	si	esa	condición	
estructural	se	ha	traducido	en	una	identidad	institucional	deliberadamente	construida,	o	si	simplemente	ha	
quedado	flotando	como	una	influencia	sin	narrativa.	

Su	 filosofía	 deportiva	 se	 encuentra,	 en	 el	 momento	 presente,	 en	 un	 punto	 intermedio	 no	 resuelto:	 ni	
plenamente	 orientada	 al	 desarrollo	 de	 cantera	 propia	 como	 fuente	 primaria	 de	 ventaja,	 ni	 plenamente	
orientada	a	la	inversión	financiera	directa	en	el	mercado	de	fichajes,	sino	oscilando	entre	ambas	según	la	
presión	de	cada	temporada.	Esta	oscilación,	más	que	una	estrategia	deliberada	de	modelo	híbrido,	refleja	con	
frecuencia	la	ausencia	de	una	decisión	arquetípica	de	fondo.	

Su	modelo	de	negocio	privilegia,	en	la	práctica	actual,	el	ingreso	comercial	y	el	respaldo	patrimonial	del	
accionista	por	encima	de	la	generación	sistemática	de	plusvalía	deportiva,	lo	cual	resulta	coherente	con	la	
fuerza	del	Vehículo	de	Inversión	descrita	anteriormente,	pero	potencialmente	en	tensión	con	la	ambición	de	
convertir	a	la	academia	en	una	fuente	relevante	de	valor	económico	propio.	

Su	perfil	de	identidad,	finalmente,	combina	de	manera	todavía	imperfecta	el	perfil	imperial	—la	aspiración	
legítima	a	dominar	el	fútbol	mexicano—	con	el	perfil	regional	—la	pertenencia	genuina	a	Monterrey—	y	con	
trazas	de	perfil	cosmopolita,	dada	su	proyección	hacia	el	mercado	estadounidense.	Esta	combinación	no	es,	
en	sí	misma,	un	defecto:	 los	perfiles	de	 identidad	más	sofisticados	del	 fútbol	mundial	 también	combinan	
matices.	El	defecto	aparece	cuando	la	combinación	no	ha	sido	articulada	de	manera	explícita	en	una	narrativa	
que	la	propia	institución	pueda	repetir,	con	consistencia,	desde	el	vestidor	hasta	el	consejo	directivo.	

El	horizonte	de	ambición	como	prueba	decisiva	
Queda,	por	último,	la	cuestión	del	horizonte	de	ambición,	que	en	el	caso	de	Rayados	adquiere	una	relevancia	
particular	porque	revela,	con	más	claridad	que	cualquier	otra	variable,	la	naturaleza	del	reto	institucional	
que	esta	obra	se	propone	resolver.	Un	club	que	optimiza	únicamente	para	el	horizonte	corto	—la	temporada	
inmediata,	la	próxima	ventana	de	fichajes,	la	reacción	a	la	presión	mediática	del	momento—	tiende,	casi	por	
definición,	 a	 privilegiar	 las	 soluciones	 que	 ofrece	 el	mercado	 de	 fichajes	 sobre	 la	 paciencia	 que	 exige	 la	
construcción	 de	 capacidades	 permanentes.	 Un	 club	 que	 optimiza	 para	 el	 horizonte	 largo	—la	 década,	 la	
generación,	 el	 legado	 que	 sobrevive	 a	 cualquier	 directivo	 particular—	 tiende,	 en	 cambio,	 a	 proteger	 sus	
inversiones	 en	 formación,	 en	 inteligencia	 competitiva	 y	 en	 memoria	 institucional,	 incluso	 cuando	 esa	
protección	resulta	incómoda	en	el	corto	plazo.	

Rayados	 posee,	 hoy,	 los	 activos	 suficientes	 para	 competir	 de	 manera	 creíble	 en	 cualquiera	 de	 los	 dos	
horizontes.	Lo	que	todavía	no	ha	resuelto	—y	ésta	es	la	tesis	que	el	resto	de	esta	obra	habrá	de	desarrollar	
con	el	detalle	que	merece—	es	la	decisión	arquetípica	de	fondo:	si	aspira	a	ser,	ante	todo,	la	Institución	que	
trasciende	generaciones,	la	Máquina	Ganadora	que	maximiza	el	resultado	inmediato,	o	la	Fábrica	de	Talento	
que	produce	valor	de	manera	sistemática	y	sostenida.	La	respuesta,	como	se	argumentará	a	lo	largo	de	los	
libros	siguientes,	no	exige	elegir	uno	solo	de	estos	tres	arquetipos	y	descartar	por	completo	a	los	otros	dos.	
Exige,	en	cambio,	algo	más	exigente:	establecer	con	precisión	cuál	de	ellos	constituye	la	hipótesis	estratégica	
primaria	de	la	institución,	y	subordinar	de	manera	coherente	a	los	otros	dos	a	esa	jerarquía.	Sólo	entonces	la	
extraordinaria	posición	de	privilegio	que	Rayados	ha	acumulado	dejará	de	ser,	simplemente,	un	inventario	
de	activos,	para	convertirse	en	lo	que	esta	obra	denomina,	desde	su	título,	una	fundación:	el	cimiento	sobre	
el	cual	se	construye,	de	manera	deliberada	y	duradera,	una	institución.	
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L IBRO 	 I 	 · 	 CAP ÍTULO 	3 	

Monterrey,	FEMSA	y	la	Segunda	Narrativa	
Fundacional	
Ninguna	institución	futbolística	construye	su	identidad	en	el	vacío.	La	construye	siempre	contra	un	territorio,	
a	favor	o	en	tensión	con	una	estructura	de	propiedad,	y	dentro	de	una	narrativa	que	ella	misma	debe	decidir	
contar	—o	que,	 si	 no	 la	 decide,	 otros	 terminarán	 contando	por	 ella.	 En	 el	 caso	de	Rayados,	 tres	 fuerzas	
convergen	 sobre	 esa	 narrativa	 con	 una	 intensidad	 que	 pocas	 instituciones	 latinoamericanas	 conocen	 de	
manera	simultánea:	el	vínculo	con	una	ciudad	que	se	entiende	a	sí	misma	como	una	ciudad	que	construye;	el	
respaldo	de	un	conglomerado	corporativo	cuya	disciplina	ha	sido,	durante	décadas,	tanto	una	ventaja	como	
una	fuente	de	ambigüedad	identitaria;	y	la	necesidad,	hasta	ahora	no	resuelta	con	la	firmeza	que	merece,	de	
una	narrativa	propia	que	integre	ambas	fuerzas	sin	quedar	subordinada	a	ninguna	de	las	dos.	

El	vínculo	con	Monterrey:	cinco	atributos	de	un	territorio	que	exige	altura	
El	 vínculo	 de	 Rayados	 con	 Monterrey	 no	 es	 un	 dato	 meramente	 geográfico.	 Es	 un	 vínculo	 que	 posee,	
examinado	 con	 atención,	 cinco	 atributos	 distintos,	 cada	 uno	 de	 los	 cuales	 aporta	 un	 tipo	 de	 legitimidad	
diferente	a	la	institución.	

Posee,	en	primer	lugar,	origen	territorial:	Rayados	no	representa	a	una	audiencia	dispersa	ni	a	un	mercado	
abstracto,	sino	a	una	ciudad	concreta,	con	una	identidad	industrial	y	empresarial	forjada	a	lo	largo	de	más	de	
un	 siglo.	 Posee,	 en	 segundo	 lugar,	 memoria	 intergeneracional:	 generaciones	 sucesivas	 de	 familias	
regiomontanas	 han	 heredado	 su	 afiliación	 al	 club	 como	 quien	 hereda	 un	 apellido,	 transmitiendo	 no	
solamente	una	preferencia	deportiva	sino	una	manera	de	entender	la	pertenencia.	Posee,	en	tercer	lugar,	
responsabilidad	comunitaria:	la	ciudad	no	consume	al	club	como	un	simple	espectáculo,	sino	que	espera	
de	él	una	conducta	—una	ética	de	trabajo,	una	seriedad	institucional—	que	refleje	los	valores	con	los	que	
Monterrey	 se	 percibe	 a	 sí	 misma.	 Posee,	 en	 cuarto	 lugar,	 proyección	 externa:	 precisamente	 porque	
Monterrey	es	una	ciudad	de	vocación	 industrial	y	comercial	abierta	al	exterior,	el	club	que	 la	representa	
hereda,	de	manera	natural,	una	ambición	que	 trasciende	sus	propias	 fronteras.	Y	posee,	en	quinto	 lugar,	
permanencia:	la	expectativa,	tácita	pero	real,	de	que	la	institución	seguirá	existiendo,	con	la	misma	escala	
de	ambición,	mucho	después	de	que	cualquier	directivo,	entrenador	o	jugador	actual	haya	dejado	de	estar	
vinculado	a	ella.	

Estos	cinco	atributos	no	son	ornamentales.	Constituyen,	juntos,	el	fundamento	de	lo	que	el	capítulo	anterior	
denominó	el	perfil	 regional	de	 identidad:	 la	pertenencia	genuina	a	un	territorio	que	exige,	a	cambio,	una	
conducta	institucional	a	la	altura	de	lo	que	ese	territorio	representa	para	sí	mismo.	Una	ciudad	que	construye	
—fábricas,	 universidades,	 corporativos	 de	 alcance	 continental—	 no	 puede	 conformarse,	 en	 el	 terreno	
futbolístico,	con	menos	que	la	construcción	de	una	institución	igualmente	sólida.	

FEMSA	como	parte	de	la	historia,	no	como	explicación	total	
Resulta	tentador	—y	es,	de	hecho,	el	error	narrativo	más	frecuente	cuando	se	 intenta	explicar	a	Rayados	
desde	fuera—	reducir	la	totalidad	de	la	identidad	del	club	a	una	sola	variable:	su	respaldo	corporativo.	Esta	
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reducción	es	doblemente	equivocada.	Lo	es,	primero,	porque	ignora	los	cinco	atributos	territoriales	descritos	
en	el	 apartado	anterior,	que	preceden	en	el	 tiempo	y	 trascienden	en	profundidad	a	 cualquier	estructura	
accionaria	particular.	Y	lo	es,	segundo,	porque	convierte	en	explicación	total	lo	que,	en	rigor,	es	solamente	
una	condición	estructural:	una	condición	poderosa,	sin	duda,	pero	una	condición,	no	una	identidad	completa	
en	sí	misma.	

El	respaldo	corporativo	de	la	escala,	la	disciplina	financiera	y	el	horizonte	empresarial	de	FEMSA	constituye,	
ciertamente,	una	de	las	ventajas	estructurales	más	significativas	que	posee	cualquier	institución	futbolística	
de	 la	región.	Aporta	una	capacidad	de	asignación	de	capital	que	pocos	competidores	pueden	igualar,	una	
cultura	de	rigor	operativo	que	trasciende	al	fútbol,	y	—quizás	lo	más	valioso	de	todo—	un	horizonte	temporal	
de	largo	plazo	que	no	depende	de	los	ciclos	electorales	de	una	directiva	de	socios	ni	de	la	volatilidad	de	un	
propietario	 individual.	 Estas	 ventajas	 son	 reales	 y	 merecen	 ser	 reconocidas	 sin	 ambigüedad	 ni	 falsa	
modestia.	

FEMSA	es	una	parte	fundamental	de	la	historia	de	Rayados,	un	capítulo	decisivo	entre	varios,	
y	no	la	explicación	total	de	por	qué	el	club	existe	ni	de	para	qué	aspira	a	existir	en	el	futuro.	

Pero	 la	narrativa	completa	de	Rayados	no	puede	reducirse	a	 la	 frase	«es	el	club	de	 la	empresa»,	por	dos	
razones	que	conviene	distinguir	con	precisión.	La	primera	es	histórica:	la	pertenencia	del	club	a	Monterrey	
precede,	en	términos	de	identidad	cultural	y	territorial,	a	cualquier	estructura	corporativa	particular	que	lo	
haya	respaldado	en	distintas	etapas	de	su	historia.	La	segunda	es	estratégica:	una	identidad	que	se	explica	
exclusivamente	por	su	estructura	de	propiedad	es	una	identidad	frágil,	porque	queda	expuesta	a	cualquier	
cambio	futuro	en	esa	estructura,	y	porque	le	concede	al	aficionado	—y,	más	gravemente,	al	propio	jugador	o	
entrenador	que	se	incorpora	a	la	institución—	la	sensación	de	estar	uniéndose	a	una	empresa,	no	a	una	causa.	
La	tarea	narrativa	pendiente	no	consiste	en	negar	el	papel	de	FEMSA,	que	sería	tan	falso	como	insostenible,	
sino	en	encuadrarlo	correctamente.	

Cuatro	palabras	para	una	identidad:	disciplina,	excelencia,	formación,	ambición	
Si	la	pregunta	que	cierra	el	primer	capítulo	de	esta	obra	es	«¿qué	significa	el	éxito	para	nosotros?»,	Rayados	
puede	—y	 debe—	 responderla	 con	 una	 constelación	 de	 cuatro	 conceptos	 que,	 articulados	 en	 conjunto,	
definen	el	carácter	que	la	institución	aspira	a	proyectar	tanto	dentro	como	fuera	del	terreno	de	juego.	

La	disciplina	remite	a	la	herencia	empresarial	de	la	ciudad	y	de	su	respaldo	corporativo:	la	convicción	de	
que	 los	 resultados	 sostenibles	 provienen	 de	 procesos	 rigurosos,	 no	 de	 golpes	 de	 fortuna	 aislados.	 La	
excelencia	 remite	 a	un	estándar	que	 rechaza	 la	mediocridad	 relativa	 incluso	 cuando	ésta	 se	 camufla	de	
competitividad	razonable:	no	basta	con	estar	entre	los	mejores	del	país	si	eso	implica	resignarse	a	no	ser,	de	
manera	consistente,	el	mejor.	La	formación	remite	a	la	vocación	—todavía	en	construcción—	de	convertir	a	
la	cantera	en	una	fuente	genuina	de	talento	y	de	identidad,	y	no	simplemente	en	un	departamento	auxiliar	
del	primer	equipo.	Y	la	ambición	remite	a	la	negativa	deliberada	a	conformarse	con	la	relevancia	doméstica,	
en	favor	de	una	proyección	que	abarque	tanto	al	fútbol	mexicano	en	su	conjunto	como	a	la	oportunidad,	cada	
vez	más	concreta,	que	representa	el	mercado	estadounidense.	



R A Y A D O S : 	 L A 	 S E G U N D A 	 F U N D A C I O N 	

Rayados		·		La	Segunda	Fundación		·		2026	 PÁGINA		21	

Estas	cuatro	palabras	no	son	un	eslogan	de	mercadotecnia.	Son,	entendidas	con	el	rigor	que	esta	obra	les	
exige,	los	cuatro	criterios	contra	los	cuales	cualquier	decisión	institucional	relevante	—una	contratación,	una	
inversión	 en	 infraestructura,	 una	 política	 de	 cantera,	 un	 cambio	 de	 cuerpo	 técnico—	 puede	 y	 debe	 ser	
evaluada.	

La	rivalidad	como	activo,	nunca	como	identidad	
Toda	ciudad	con	dos	instituciones	futbolísticas	de	peso	comparable	desarrolla,	de	manera	casi	inevitable,	
una	rivalidad	que	se	convierte	en	parte	del	paisaje	emocional	de	sus	aficionados.	En	el	caso	de	Monterrey,	
esa	 rivalidad	 ocupa	 un	 lugar	 particularmente	 intenso	 en	 la	 vida	 cotidiana	 de	 la	 ciudad,	 y	 conviene,	
precisamente	por	esa	 intensidad,	 fijar	con	claridad	el	papel	que	debe	—y	no	debe—	ocupar	dentro	de	 la	
identidad	institucional	de	Rayados.	

La	rivalidad	es,	sin	duda,	un	activo	de	posicionamiento	legítimo:	agudiza	la	exigencia	interna,	moviliza	a	la	
afición	 con	 una	 energía	 que	 pocas	 otras	 circunstancias	 logran	 igualar,	 y	 ofrece	 un	 punto	 de	 referencia	
inmediato	y	comprensible	para	medir	el	progreso	relativo	de	la	institución.	Pero	convertir	esa	rivalidad	en	
el	eje	mismo	de	 la	 identidad	 institucional	constituye	un	error	estratégico	de	 fondo,	por	una	razón	que	 la	
teoría	 de	 arquetipos	 desarrollada	 en	 el	 capítulo	 anterior	 permite	 formular	 con	 precisión:	 una	 identidad	
construida	principalmente	en	oposición	a	otro	—«no	somos	como	ellos»,	«existimos	para	vencerlos»—	es	
una	 identidad	 dependiente,	 cuya	 definición	 de	 éxito	 queda,	 en	 última	 instancia,	 en	 manos	 del	 rival.	 La	
rivalidad	debe	alimentar	la	exigencia	interna	de	Rayados;	no	debe	sustituir	a	su	propósito.	

De	club	de	empresa	a	institución	de	la	ciudad	
La	transición	narrativa	que	esta	obra	propone	puede	formularse	con	una	economía	de	palabras	deliberada:	
Rayados	debe	dejar	de	describirse,	y	de	dejarse	describir,	primordialmente	como	«el	club	de	la	empresa»,	
para	 asumirse	 como	 lo	que	 sus	 cinco	atributos	 territoriales,	 sus	 cuatro	palabras	 identitarias	 y	 su	propia	
trayectoria	histórica	efectivamente	demuestran	que	es:	una	 institución	de	 la	ciudad,	que	en	un	momento	
particular	de	su	historia	recibió	el	respaldo	estructural	de	un	conglomerado	empresarial	capaz	de	proveerle	
disciplina,	capital	y	horizonte	de	largo	plazo,	y	que	supo	capitalizar	ese	respaldo	sin	dejar	que	la	definiera	
por	completo.	

Esta	transición	no	es	semántica.	Tiene	consecuencias	prácticas	directas	sobre	cómo	se	comunica	el	club	hacia	
su	afición,	cómo	se	presenta	ante	jugadores	que	evalúan	sumarse	a	su	proyecto,	y	cómo	se	posiciona	frente	
a	la	ciudad	que	aspira	a	representar	con	plenitud.	

La	Segunda	Narrativa	Fundacional	
Toda	institución	que	aspira	a	trascender	su	propia	época	necesita,	en	algún	momento	de	su	historia,	un	relato	
fundacional	lo	suficientemente	claro	como	para	poder	repetirse,	sin	ambigüedad,	desde	el	vestidor	hasta	el	
consejo	directivo,	desde	la	cantera	hasta	la	afición	que	llena	el	estadio	cada	fin	de	semana.	Rayados	posee	ya	
una	fundación	histórica	—el	origen	mismo	del	club,	entrelazado	con	la	historia	industrial	de	Monterrey—.	
Lo	 que	 esta	 obra	 propone	 es	 la	 articulación	 explícita	 de	 una	 segunda	 fundación	 narrativa:	 no	 un	
relanzamiento	que	reniegue	del	pasado,	sino	una	síntesis	que	ordene,	con	precisión,	todo	lo	que	hasta	ahora	
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ha	permanecido	disperso	entre	tres	arquetipos	en	tensión,	cinco	atributos	territoriales	y	cuatro	palabras	
identitarias.	

Esa	síntesis	puede	formularse	de	la	siguiente	manera.	Rayados	viene	de	una	ciudad	que	construye.	Recibió,	
en	 un	 momento	 decisivo	 de	 su	 historia,	 una	 plataforma	 extraordinaria	 de	 capital,	 disciplina	 y	 visión	
empresarial.	 Decidió,	 a	 partir	 de	 esa	 plataforma,	 convertir	 los	 recursos	 disponibles	 en	 capacidades	
permanentes,	en	lugar	de	conformarse	con	administrarlos.	Compite,	siempre,	con	la	intención	explícita	de	
ganar,	sin	que	esa	intención	jamás	justifique	el	abandono	de	la	disciplina	que	la	sostiene.	Y	aspira,	por	encima	
de	cualquier	resultado	individual,	a	dejar	una	institución	mejor	de	la	que	recibió:	una	institución	capaz	de	
sostener	su	propia	excelencia	con	independencia	de	quién	ocupe,	en	un	momento	dado,	sus	posiciones	de	
liderazgo.	

Ésta	es	la	narrativa	que	las	páginas	siguientes	de	esta	obra	habrán	de	sostener,	argumentar	y,	finalmente,	
convertir	en	arquitectura	concreta:	no	la	historia	de	un	club	que	administra	los	recursos	que	una	empresa	le	
heredó,	sino	la	historia	de	una	ciudad	que,	a	través	de	su	institución	futbolística,	decidió	construir	algo	capaz	
de	perdurar	más	allá	de	cualquiera	de	sus	constructores	individuales.	
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II	

L I BRO 	 I I 	

La	Ventaja	

Del	diagnóstico	del	estancamiento	de	alto	nivel	a	la	tesis	de	construir	capacidades.	
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L IBRO 	 I I 	 · 	 CAP ÍTULO 	4 	

El	estancamiento	de	alto	nivel	
Existe	un	tipo	de	fracaso	institucional	que	resulta,	paradójicamente,	más	peligroso	que	el	fracaso	evidente,	
precisamente	porque	no	se	presenta	como	fracaso.	No	hay	colapso,	no	hay	descenso,	no	hay	ruina	financiera	
que	obligue	a	una	intervención	urgente.	Hay,	en	cambio,	una	permanencia	cómoda	en	la	zona	alta	de	la	tabla,	
una	 participación	 recurrente	 en	 las	 instancias	 finales	 de	 los	 torneos,	 una	 competitividad	 que	 ningún	
observador	razonable	calificaría	de	mediocre.	Y	sin	embargo,	bajo	esa	superficie	aceptable,	se	esconde	una	
enfermedad	organizacional	de	fondo:	la	institución	ha	dejado	de	convertir	su	potencial	en	el	resultado	que	
ese	potencial	debería	producir.	A	esta	condición	la	llamaremos,	a	lo	largo	de	esta	obra,	el	estancamiento	de	
alto	nivel,	 y	 sostendremos	que	 constituye	 el	 riesgo	 estratégico	más	 grave	que	 enfrenta	hoy	Rayados	—
considerablemente	más	grave	que	cualquier	mala	temporada	aislada,	porque	una	mala	temporada	se	corrige,	
mientras	que	el	estancamiento	de	alto	nivel	se	normaliza.	

Competitivo,	pero	no	dominante	
El	 estancamiento	 de	 alto	 nivel	 tiene	 un	 síntoma	 preciso	 y	 reconocible:	 la	 institución	 es,	 de	 manera	
consistente,	competitiva,	pero	rara	vez	dominante.	Pelea	los	torneos	que	debe	pelear,	alcanza	las	instancias	
que	un	club	de	su	envergadura	debe	alcanzar,	pero	rara	vez	impone	una	superioridad	que	resulte	evidente	
incluso	para	el	observador	menos	comprometido.	Gana	lo	suficiente	para	que	nadie	declare	una	crisis,	pero	
no	lo	suficiente	para	que	nadie	discuta	que	se	trata,	en	efecto,	de	la	mejor	institución	posible	dentro	de	su	
categoría	de	recursos.	

Esta	condición	resulta	particularmente	insidiosa	porque	no	genera	la	urgencia	reformadora	que	sí	generaría	
un	fracaso	evidente.	Una	directiva	puede	convivir,	durante	años,	con	la	competitividad	suficiente	sin	sentirse	
jamás	obligada	a	examinar	las	causas	estructurales	de	la	ausencia	de	dominio.	El	déficit	no	se	manifiesta	en	
un	 solo	 mal	 momento	 que	 exija	 explicación	 inmediata;	 se	 manifiesta	 en	 la	 acumulación	 silenciosa	 de	
oportunidades	 no	 capitalizadas,	 de	 torneos	 que	 pudieron	 ganarse	 y	 no	 se	 ganaron,	 de	 generaciones	 de	
jugadores	que	pudieron	rendir	más	y	rindieron	lo	suficiente.	Es,	en	el	sentido	más	literal	del	término,	un	
déficit	invisible.	

El	ciclo	de	presión,	reacción	y	reinicio	
El	 mecanismo	 que	 perpetúa	 el	 estancamiento	 de	 alto	 nivel	 obedece	 a	 un	 patrón	 recurrente	 que	 puede	
describirse	 con	precisión	 clínica.	 Comienza	 con	una	 temporada	que	decepciona	 las	 expectativas	—no	de	
manera	catastrófica,	sino	lo	suficiente	para	generar	presión	mediática	y	social—.	Esa	presión	desencadena	
una	reacción	organizacional	casi	automática:	cambio	de	entrenador,	ajuste	de	plantilla,	revisión	del	cuerpo	
técnico.	La	reacción,	ejecutada	bajo	presión	y	con	premura,	rara	vez	responde	a	un	diagnóstico	riguroso	de	
las	causas	subyacentes;	responde,	más	bien,	a	la	necesidad	de	mostrar	movimiento,	de	comunicar	que	«algo	
se	está	haciendo».	Y	ese	movimiento,	precisamente	porque	nace	de	la	urgencia	y	no	del	análisis,	 tiende	a	
reiniciar	procesos	que	apenas	habían	comenzado	a	madurar:	una	metodología	de	formación	que	llevaba	dos	
temporadas	 de	 implementación	 se	 abandona	 antes	 de	 rendir	 fruto;	 una	 filosofía	 de	 reclutamiento	 que	
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empezaba	a	mostrar	coherencia	se	sustituye	por	otra,	con	criterios	distintos,	antes	de	que	la	anterior	haya	
podido	demostrar	su	validez	a	lo	largo	de	un	ciclo	completo.	

El	resultado	de	este	patrón,	repetido	temporada	tras	temporada,	no	es	la	acumulación	de	aprendizaje,	sino	
su	 cancelación	 sistemática.	 Cada	 reinicio	 borra	 buena	 parte	 de	 lo	 construido	 en	 el	 ciclo	 anterior,	 y	 la	
institución	vuelve	 a	partir,	 una	 y	 otra	 vez,	 de	un	punto	muy	 cercano	 al	 origen.	Es	un	 club	que	 corre	 sin	
avanzar:	cada	temporada	exige	el	mismo	esfuerzo	que	la	anterior,	porque	ninguna	de	ellas	ha	logrado	dejar	
tras	de	sí	una	base	sobre	la	cual	la	siguiente	pudiera	edificarse	con	menos	fricción.	

La	dependencia	de	soluciones	extraordinarias	
Un	segundo	síntoma,	 íntimamente	relacionado	con	el	anterior,	es	 la	dependencia	creciente	de	soluciones	
extraordinarias	 para	 resolver	 problemas	 que,	 en	 una	 institución	 mejor	 construida,	 deberían	 resolverse	
mediante	capacidades	ordinarias	y	permanentes.	Cuando	la	formación	interna	no	produce	suficiente	talento	
de	nivel	competitivo,	la	respuesta	reflexiva	es	acudir	al	mercado	de	fichajes.	Cuando	el	mercado	de	fichajes	
no	rinde	según	lo	esperado,	la	respuesta	reflexiva	es	incrementar	el	gasto	en	la	siguiente	ventana.	Cuando	el	
incremento	de	gasto	tampoco	produce	el	resultado	deseado,	la	respuesta	reflexiva	es	cambiar	al	responsable	
de	la	dirección	deportiva.	En	ningún	punto	de	esta	secuencia	se	interrumpe	el	ciclo	para	preguntar	por	qué	
la	 institución,	 en	primer	 lugar,	no	dispuso	de	una	capacidad	 interna	suficiente	para	no	depender	de	una	
solución	de	mercado,	costosa	y	de	resultado	incierto.	

Esta	dependencia	no	es,	en	sí	misma,	evidencia	de	mala	fe	ni	de	incompetencia	directiva.	Es,	más	bien,	 la	
consecuencia	lógica	de	operar	bajo	la	tensión	arquetípica	descrita	en	el	libro	anterior:	una	institución	que	
oscila	entre	el	Vehículo	de	Inversión,	la	Máquina	Ganadora	y	la	Fábrica	de	Talento,	sin	haber	resuelto	cuál	de	
estas	identidades	ocupa	el	lugar	primario,	tiende	a	resolver	cada	crisis	particular	con	la	herramienta	que	la	
fuerza	dominante	del	momento	le	ofrece	—casi	siempre,	el	capital	disponible	para	el	mercado	de	fichajes—,	
en	lugar	de	fortalecer	las	capacidades	permanentes	que	reducirían,	con	el	tiempo,	la	necesidad	misma	de	
recurrir	a	soluciones	extraordinarias.	

La	pérdida	de	memoria	institucional	
El	tercer	síntoma	es,	quizás,	el	más	silencioso	de	los	cuatro,	y	también	el	más	costoso	en	el	largo	plazo:	la	
pérdida	sistemática	de	memoria	institucional	cada	vez	que	cambian	las	personas	que	ocupan	posiciones	de	
liderazgo.	 Un	 director	 deportivo	 que	 se	marcha	 se	 lleva	 consigo,	 con	 demasiada	 frecuencia,	 criterios	 de	
evaluación	de	jugadores	que	nunca	fueron	documentados	de	manera	formal.	Un	entrenador	que	es	destituido	
se	 lleva	consigo	una	metodología	que	nunca	 fue	 transferida,	 con	suficiente	detalle,	al	 cuerpo	 técnico	que	
hereda	su	lugar.	Un	ejecutivo	que	deja	la	institución	se	lleva	consigo	relaciones	de	mercado,	aprendizajes	
sobre	negociaciones	pasadas,	comprensión	acumulada	sobre	qué	funcionó	y	qué	no	funcionó	en	decisiones	
anteriores.	

Esta	 fuga	 de	 conocimiento	 obliga	 a	 cada	 nueva	 generación	 de	 liderazgo	 a	 comenzar,	 en	 una	 proporción	
significativa,	desde	cero.	No	porque	carezca	de	talento	o	de	preparación,	sino	porque	la	institución	nunca	
construyó	los	mecanismos	formales	—protocolos	de	documentación,	sistemas	de	conocimiento	compartido,	
procesos	de	transición	deliberada—	que	permitirían	que	el	conocimiento	sobreviviera	a	las	personas	que	lo	
generaron.	
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El	verdadero	costo	de	no	cambiar	
Conviene,	 para	 cerrar	 este	diagnóstico,	 formular	 con	precisión	 la	 idea	que	 constituye	 el	 corazón	de	 este	
capítulo,	porque	es	también	la	idea	más	importante	de	toda	esta	obra:	

El	escenario	más	peligroso	para	Rayados	no	es	una	crisis	visible,	sino	la	normalización	de	un	
nivel	de	desempeño	inferior	al	potencial	real	de	la	institución.	

Una	 crisis	 visible	 genera,	 casi	 por	 definición,	 la	 presión	 suficiente	 para	 forzar	 un	 cambio	 estructural.	 El	
estancamiento	de	alto	nivel,	precisamente	porque	resulta	cómodo,	no	genera	esa	presión.	Permite,	año	tras	
año,	que	la	institución	se	convenza	a	sí	misma	de	que	su	desempeño	actual	es,	sencillamente,	lo	mejor	que	
puede	esperarse	dadas	las	circunstancias	del	fútbol	mexicano	—una	conclusión	que	ninguno	de	los	activos	
descritos	en	el	libro	anterior	de	esta	obra	sostiene	de	manera	creíble.	

El	costo	de	no	cambiar	no	se	mide,	entonces,	en	una	sola	temporada	perdida,	sino	en	la	acumulación	de	una	
década	de	potencial	no	realizado:	generaciones	de	jugadores	que	pudieron	desarrollarse	mejor,	ventanas	de	
mercado	en	las	que	pudo	aprovecharse	una	oportunidad	que	terminó	capitalizando	un	competidor,	ciclos	de	
liderazgo	que	pudieron	construir	sobre	lo	anterior	en	lugar	de	reiniciar	desde	el	principio.	Es	un	costo	difícil	
de	cuantificar	en	un	solo	estado	financiero,	pero	perfectamente	real,	y	perfectamente	evitable.	

La	coherencia	como	condición	de	un	foso	competitivo	duradero	
La	razón	última	por	la	cual	el	estancamiento	de	alto	nivel	resulta	tan	persistente	en	instituciones	con	recursos	
como	los	de	Rayados	no	reside	en	la	escasez	de	talento,	ni	en	la	insuficiencia	de	capital,	ni	siquiera	en	errores	
particulares	de	gestión.	Reside	en	la	ausencia	de	coherencia	estratégica:	la	alineación	explícita	entre	una	
hipótesis	 clara	 sobre	 la	 fuente	 de	 la	 ventaja	 competitiva	 de	 la	 institución	 y	 el	 conjunto	 completo	 de	 sus	
iniciativas	 —deportivas,	 comerciales,	 organizacionales	 y	 culturales—	 en	 torno	 a	 esa	 hipótesis.	 Las	
instituciones	futbolísticas	que	logran	construir	un	foso	competitivo	verdaderamente	duradero	rara	vez	lo	
hacen	maximizando,	de	manera	simultánea	y	sin	jerarquía,	todas	las	fuentes	posibles	de	ventaja.	Lo	hacen,	
en	cambio,	 identificando	una	o	dos	fuentes	primarias,	y	subordinando	con	disciplina	todo	lo	demás	a	esa	
elección.	

Rayados,	como	se	estableció	en	el	libro	anterior,	no	ha	completado	todavía	esa	elección.	Compite,	según	el	
momento	y	 la	presión	del	 ciclo,	 ya	 como	 si	 su	 ventaja	debiera	provenir	de	 la	disciplina	 financiera	de	 su	
respaldo	corporativo,	ya	como	si	debiera	provenir	de	la	capacidad	de	compra	en	el	mercado	de	fichajes,	ya	
como	 si	 debiera	 provenir	 de	 la	 formación	 interna	 de	 talento.	 Esta	 falta	 de	 jerarquía	 explícita	 no	 impide	
competir	—de	 ahí	 que	 el	 club	 sea,	 en	 efecto,	 consistentemente	 competitivo—,	 pero	 sí	 impide	dominar,	
porque	 un	 foso	 competitivo	 genuino	 exige	 coherencia	 sostenida	 a	 lo	 largo	 de	 años,	 y	 la	 coherencia	 es	
precisamente	lo	que	una	identidad	arquetípica	no	resuelta	no	puede	ofrecer.	

La	conclusión	que	se	desprende	de	este	diagnóstico	no	es,	sin	embargo,	una	condena.	Es	una	oportunidad,	
formulada	con	la	precisión	que	la	gravedad	del	asunto	exige:	si	el	estancamiento	de	alto	nivel	es,	en	su	raíz,	
un	problema	de	coherencia	y	no	de	recursos,	entonces	la	solución	no	exige	que	Rayados	adquiera	lo	que	le	
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falta,	sino	que	decida,	con	la	disciplina	que	su	propia	herencia	empresarial	le	permite,	qué	hacer	con	lo	que	
ya	posee.	Ésa	es,	precisamente,	la	tesis	que	el	siguiente	capítulo	de	esta	obra	habrá	de	desarrollar.	
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La	nueva	tesis	—	de	administrar	recursos	a	
construir	capacidades	
Si	el	capítulo	anterior	estableció	el	diagnóstico	—el	estancamiento	de	alto	nivel	como	consecuencia	de	una	
coherencia	estratégica	no	resuelta—,	este	capítulo	debe	establecer	la	respuesta.	Y	la	respuesta,	formulada	
con	la	economía	de	palabras	que	merece	una	tesis	central,	es	la	siguiente:	Rayados	debe	dejar	de	concebirse	
a	sí	mismo	como	una	organización	que	administra	recursos,	y	comenzar	a	concebirse	como	una	institución	
que	construye	capacidades.	 La	diferencia	entre	ambas	nociones	no	es	 semántica.	Es	 la	diferencia	entre	
gastar	bien	y	crecer;	entre	resolver	la	temporada	y	fortalecer	la	década;	entre	un	club	que	reacciona	y	una	
institución	que	se	dirige	a	sí	misma	con	intención.	

Por	qué	los	recursos	no	son	capacidades	
Conviene	 comenzar	 por	 una	 distinción	 que,	 pese	 a	 su	 aparente	 sencillez,	 rara	 vez	 se	 aplica	 con	 el	 rigor	
necesario	en	 la	gestión	cotidiana	de	una	 institución	 futbolística.	Un	recurso	es	algo	que	se	posee:	capital	
disponible,	un	jugador	contratado,	un	estadio	construido,	una	marca	reconocida.	Una	capacidad,	en	cambio,	
es	algo	que	se	sabe	hacer,	de	manera	repetible	y	con	calidad	creciente:	saber	identificar	talento	antes	que	el	
mercado,	saber	desarrollar	a	un	juvenil	hasta	convertirlo	en	activo	de	primer	nivel,	saber	asignar	capital	de	
forma	que	cada	unidad	invertida	produzca	más	competitividad	que	la	anterior.	

Esta	distinción	resuelve	una	paradoja	que	de	otro	modo	resultaría	desconcertante:	dos	instituciones	pueden	
disponer	de	recursos	financieros	equivalentes	y,	sin	embargo,	producir	resultados	radicalmente	distintos	a	
lo	largo	de	una	década.	La	diferencia	no	reside	en	cuánto	capital	tuvo	cada	una	a	su	disposición,	sino	en	qué	
tan	bien	supo	cada	una	convertir	ese	capital	en	capacidades	que,	a	su	vez,	produjeran	ventaja.	Rayados	posee,	
como	se	ha	documentado	con	detalle	en	el	libro	anterior	de	esta	obra,	una	acumulación	de	recursos	que	pocas	
instituciones	 de	 la	 región	 pueden	 igualar.	 Lo	 que	 todavía	 no	 ha	 resuelto	 de	 manera	 sistemática	 es	 la	
conversión	de	esos	recursos	en	capacidades	que	permanezcan,	que	se	acumulen	y	que	mejoren	con	el	paso	
del	tiempo,	con	independencia	de	qué	persona	particular	las	administre	en	un	momento	dado.	

Por	qué	las	capacidades	tampoco	son,	todavía,	ventaja	
Conviene	añadir	un	segundo	escalón	a	esta	distinción,	porque	poseer	una	capacidad	tampoco	garantiza,	por	
sí	solo,	una	ventaja	competitiva	sostenible.	Una	institución	puede	tener	un	departamento	de	reclutamiento	
competente	y,	sin	embargo,	no	traducir	esa	competencia	en	ventaja	si	el	resto	de	 la	organización	no	está	
alineado	para	capitalizarla:	si	el	cuerpo	técnico	no	confía	en	los	perfiles	que	el	reclutamiento	identifica,	si	la	
estructura	financiera	no	permite	actuar	con	la	velocidad	que	una	oportunidad	de	mercado	exige,	si	la	cantera	
y	el	área	de	scouting	operan	como	silos	que	no	se	comunican	entre	sí.	

La	 ventaja	 competitiva	 sostenible	 aparece	 únicamente	 cuando	múltiples	 capacidades	 operan	 de	manera	
integrada,	reforzándose	mutuamente,	de	modo	que	el	valor	que	producen	en	conjunto	supera	con	claridad	
a	la	simple	suma	de	lo	que	cada	una	produciría	por	separado.	Ésta	es	una	idea	que	merece	ser	subrayada	con	
precisión,	 porque	 constituye	 uno	de	 los	 principios	 organizadores	más	 importantes	 de	 toda	 esta	 obra:	 la	
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ventaja	no	reside	en	la	excelencia	aislada	de	un	componente	particular,	sino	en	la	arquitectura	que	conecta	
a	 los	 componentes	 entre	 sí.	 Un	 competidor	 puede,	 con	 suficiente	 inversión	 y	 tiempo,	 replicar	 una	 pieza	
aislada	—contratar	a	un	director	de	reclutamiento	reconocido,	construir	instalaciones	comparables—,	pero	
replicar	una	arquitectura	completa	de	capacidades	interconectadas	resulta	considerablemente	más	difícil,	
precisamente	porque	exige	no	una	sola	decisión	acertada,	sino	años	de	coherencia	sostenida	entre	docenas	
de	decisiones	simultáneas.	

La	cadena	completa:	de	la	identidad	a	la	ventaja	realizada	
Es	posible,	en	este	punto,	articular	con	precisión	la	secuencia	lógica	completa	que	conecta	la	identidad	de	
una	institución	con	su	ventaja	competitiva	efectivamente	realizada.	Toda	organización	futbolística	parte	de	
un	arquetipo	institucional,	que	ya	ha	sido	establecido	en	el	caso	de	Rayados	a	lo	largo	del	libro	anterior	de	
esta	obra.	Ese	arquetipo	implica	una	hipótesis	estratégica:	una	teoría	implícita	sobre	la	razón	por	la	cual	la	
institución	habrá	de	prevalecer	 frente	 a	 sus	 competidores	 a	 lo	 largo	del	 tiempo.	 Esa	 hipótesis,	 a	 su	 vez,	
determina	cuáles	son	los	impulsores	competitivos	centrales	sobre	los	que	conviene	concentrar	la	inversión	
y	 la	 atención	 directiva.	 Esos	 impulsores	 se	 convierten,	 con	 la	 disciplina	 suficiente,	 en	 capacidades	
estratégicas	propiamente	dichas:	combinaciones	de	recursos,	procesos	y	cultura	organizacional	que	resultan	
difíciles	 de	 imitar	 por	 cualquier	 competidor.	 Esas	 capacidades	 se	 despliegan	 en	 iniciativas	 concretas	 y	
observables.	Y	esas	iniciativas,	cuando	se	sostienen	con	coherencia	durante	el	tiempo	suficiente,	terminan	
por	producir	un	foso	competitivo	genuino:	una	ventaja	que	no	puede	replicarse	de	la	noche	a	la	mañana,	y	
que	se	traduce,	finalmente,	en	resultados	deportivos	y	empresariales	sostenidos.	

Esta	cadena	—identidad,	hipótesis,	impulsores,	capacidades,	iniciativas,	foso,	resultado—	no	es	un	ejercicio	
teórico	abstracto.	Es,	precisamente,	 la	secuencia	que	Rayados	debe	completar	de	manera	explícita,	y	que	
hasta	ahora	ha	dejado,	en	gran	medida,	implícita	y	sin	resolver.	

El	círculo	que	debe	volverse	virtuoso	
La	tesis	de	este	capítulo	puede	representarse,	además,	como	un	movimiento	circular	que,	bien	ejecutado,	se	
retroalimenta	 a	 sí	 mismo	 de	 manera	 indefinida.	 Los	 recursos,	 correctamente	 asignados,	 producen	
capacidades.	 Las	 capacidades,	 correctamente	 integradas,	 producen	 ventaja.	 La	 ventaja,	 correctamente	
explotada,	produce	valor:	títulos,	plusvalía	de	jugadores,	ingresos	comerciales,	reputación	institucional.	Y	el	
valor,	en	 lugar	de	consumirse	por	completo	en	 las	necesidades	del	presente,	debe	reinvertirse,	al	menos	
parcialmente,	 en	 la	 construcción	 de	 nuevas	 capacidades,	 cerrando	 así	 el	 círculo	 y	 permitiendo	 que	 la	
siguiente	vuelta	comience	desde	una	posición	superior	a	la	de	la	vuelta	anterior.	

Recursos	→	Capacidades	→	Ventaja	→	Valor	→	Reinversión	→	Capacidades	

Este	movimiento	circular	no	tiene,	en	principio,	nada	de	extraordinario:	es,	en	esencia,	la	misma	lógica	que	
gobierna	 a	 cualquier	 organización	 capaz	 de	 crecer	 de	 manera	 sostenida	 a	 lo	 largo	 del	 tiempo.	 Lo	 que	
distingue	a	 las	 instituciones	 futbolísticas	verdaderamente	superiores	no	es	haber	descubierto	un	secreto	
inaccesible	para	los	demás,	sino	haber	tenido	la	disciplina	de	proteger	este	círculo	incluso	cuando	la	presión	
de	una	mala	temporada,	de	una	crisis	mediática	o	de	una	exigencia	accionaria	inmediata	invita	a	romperlo.	
La	prueba	decisiva	de	si	una	institución	ha	internalizado	esta	tesis	no	se	observa	en	los	años	favorables,	sino	
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precisamente	 en	 los	 años	 difíciles:	 es	 entonces	 cuando	 se	 revela	 si	 el	 valor	 generado	 se	 reinvierte	 en	
capacidad	futura	o	si,	por	el	contrario,	se	consume	íntegramente	en	resolver	la	urgencia	del	presente.	

Qué	significa,	en	términos	concretos,	ser	una	institución	estructuralmente	superior	
Conviene	cerrar	este	capítulo	con	una	definición	operativa,	porque	el	término	«institución	estructuralmente	
superior»	—que	esta	obra	emplea	de	manera	deliberada	y	recurrente—	exige	un	contenido	preciso,	no	una	
simple	aspiración	retórica.	Una	institución	estructuralmente	superior	es	aquella	capaz	de	producir	talento	
de	 manera	 sistemática;	 de	 desarrollarlo	 con	 una	 metodología	 que	 mejora	 con	 cada	 generación;	 de	
identificarlo	antes	que	sus	competidores;	de	generar	plusvalía	económica	a	partir	de	ese	talento;	de	producir	
ingresos	 que	 trasciendan	 al	 resultado	 deportivo	 inmediato;	 de	 capturar	 el	 conocimiento	 que	 cada	 ciclo	
competitivo	genera;	de	reinvertir	ese	conocimiento	y	ese	valor	en	la	siguiente	generación	de	capacidades;	de	
preservar	la	memoria	institucional	a	través	de	los	cambios	de	personas;	de	sostener	su	competitividad	a	lo	
largo	de	ciclos	completos,	no	solamente	de	temporadas	favorables;	y,	sobre	todo,	de	sobrevivir	al	cambio	
de	las	personas	que	en	un	momento	dado	la	dirigen.	

Esta	última	condición	merece	ser	subrayada	de	manera	especial,	porque	constituye,	en	el	fondo,	la	prueba	
definitiva	 de	 todo	 cuanto	 se	 ha	 argumentado	 en	 este	 capítulo.	 Toda	 institución	 que	 aspire	 a	merecer	 el	
calificativo	de	estructuralmente	superior	debe	poder	someterse	a	un	ejercicio	mental	sencillo	y,	al	mismo	
tiempo,	 extraordinariamente	 exigente:	 imaginar	 que,	 de	 un	 día	 para	 otro,	 cambian	 simultáneamente	 el	
presidente	deportivo,	el	director	deportivo,	el	entrenador	y	una	parte	sustancial	de	la	plantilla,	y	preguntarse	
qué	proporción	del	sistema	que	hace	competitiva	a	la	institución	sobreviviría	a	ese	cambio.	

Si	la	respuesta	es	que	sobreviviría	muy	poco,	lo	que	existe	es,	en	el	mejor	de	los	casos,	un	club	
competitivo,	pero	no	todavía	una	institución.	Si	la	respuesta	es	que	sobreviviría	una	parte	

sustancial,	lo	que	existe	ya	merece	el	nombre	de	una	fundación.	

Es	 exactamente	 esta	 transición	—de	 administrar	 recursos	 a	 construir	 capacidades,	 de	 depender	 de	 las	
personas	a	depender	de	la	arquitectura	que	las	trasciende—	la	que	el	resto	de	esta	obra	habrá	de	desarrollar	
en	todo	su	detalle	técnico,	comenzando	por	la	pregunta	que	ocupa	el	libro	siguiente:	qué	exige,	en	términos	
precisos	y	verificables,	aspirar	a	la	condición	de	institución	de	élite.	
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III	

L I BRO 	 I I I 	

La	Restricción	de	la	Élite	

Doce	dominios	sin	margen	para	la	debilidad,	y	las	cinco	capacidades	que	los	integran.	
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L IBRO 	 I I I 	 · 	 CAP ÍTULO 	6 	

Los	doce	dominios	donde	una	institución	de	élite	
no	puede	permitirse	debilidad	

Existe	una	diferencia	de	naturaleza,	no	solamente	de	grado,	entre	competir	por	sobrevivir	y	competir	por	
dominar.	Un	club	que	lucha	por	mantener	su	categoría	puede	permitirse	ser	mediocre	en	la	mayoría	de	sus	
áreas	operativas	siempre	que	resuelva,	de	manera	suficiente,	una	o	dos	urgencias	inmediatas.	Un	club	que	
aspira,	 como	 Rayados,	 a	 competir	 de	manera	 realista	 por	 títulos	 y	 por	 relevancia	 continental	 de	 forma	
sostenida	no	goza	de	ese	margen.	Para	una	institución	de	esta	naturaleza,	el	reto	estratégico	cambia	de	fondo:	
ya	no	consiste	en	encontrar	una	ventaja	aislada	que	lo	distinga	de	sus	rivales,	sino	en	prevenir	desventajas	
en	un	número	considerable	de	frentes	simultáneos.	Basta	con	que	uno	solo	de	esos	frentes	resulte	deficiente	
para	que	la	ventaja	acumulada	en	todos	los	demás	quede	neutralizada.	

Esta	lógica	resulta	más	fácil	de	visualizar	mediante	una	analogía	que,	aunque	proviene	de	un	deporte	distinto,	
ilustra	 con	 precisión	 la	 naturaleza	 del	 reto.	 Un	 equipo	 de	 automovilismo	 de	 máximo	 nivel	 no	 puede	
permitirse	 sobresalir	 únicamente	 en	 el	 diseño	 aerodinámico	 de	 su	monoplaza	 si,	 al	 mismo	 tiempo,	 sus	
paradas	en	boxes	resultan	lentas,	su	estrategia	de	carrera	es	errática	o	la	fiabilidad	mecánica	de	su	motor	es	
inconsistente.	Basta	con	que	un	solo	departamento	resulte	deficiente	para	que	se	pierda	un	campeonato.	El	
fútbol	 de	 élite	 contemporáneo	 avanza,	 de	 manera	 cada	 vez	 más	 marcada,	 hacia	 esa	 misma	 lógica	 de	
competencia	 multidominio:	 la	 excelencia	 deja	 de	 ser	 una	 aspiración	 diferenciadora	 y	 se	 convierte,	
sencillamente,	en	el	requisito	mínimo	de	supervivencia	competitiva	al	más	alto	nivel.	

Rayados,	por	la	escala	de	sus	recursos	y	por	la	ambición	legítima	que	su	afición	le	exige,	pertenece	ya	a	esta	
categoría	de	instituciones.	Y	precisamente	por	ello,	conviene	examinar	con	rigor	los	doce	dominios	en	los	
que	ninguna	organización	de	esta	envergadura	puede	permitirse	una	debilidad	material,	evaluando	en	cada	
uno	de	ellos	no	solamente	qué	exige	la	condición	de	élite,	sino	dónde	se	encuentra	hoy	la	institución	frente	a	
esa	exigencia.	

Los	doce	pilares	de	la	excelencia	total	
El	primer	pilar	es	la	excelencia	deportiva:	la	pregunta	de	si	el	club	puede	ganar	partidos	de	fútbol	de	manera	
consistente.	Comprende	la	dirección	técnica,	la	planeación	de	plantilla,	el	desarrollo	de	jugadores,	el	análisis	
de	rendimiento	y	la	preparación	psicológica	del	plantel.	

El	segundo	pilar,	posiblemente	el	más	determinante	de	todos	en	términos	de	retorno	sobre	la	inversión,	es	
la	excelencia	en	el	reclutamiento:	 la	capacidad	de	identificar	jugadores	antes	que	el	resto	del	mercado,	
mediante	 prospección	 rigurosa,	 analítica	 sofisticada,	 negociación	 disciplinada	 e	 inteligencia	 de	mercado	
sostenida.	 Un	 club	 que	 ficha	 de	 manera	 reactiva,	 respondiendo	 a	 la	 necesidad	 inmediata	 en	 lugar	 de	
anticiparla,	paga	sistemáticamente	un	sobreprecio	—tanto	financiero	como	competitivo—	que	un	club	con	
inteligencia	de	reclutamiento	superior	no	está	obligado	a	pagar.	

El	tercer	pilar	es	la	excelencia	de	cantera:	la	capacidad	de	producir	talento	de	élite	de	manera	continua,	
mediante	una	dirección	técnica	juvenil	sólida,	instalaciones	adecuadas,	una	metodología	formativa	coherente	
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y	una	integración	fluida	hacia	el	primer	equipo.	Este	pilar	posee	una	virtud	adicional	que	ningún	otro	replica	
con	la	misma	eficacia:	reduce,	de	manera	estructural,	la	dependencia	del	mercado	de	transferencias.	

El	cuarto	pilar,	con	frecuencia	subestimado	por	su	escasa	visibilidad	pública,	es	la	excelencia	médica	y	de	
rendimiento:	la	prevención	de	lesiones,	la	recuperación,	la	nutrición,	la	biomecánica,	la	ciencia	del	sueño	y	
el	entrenamiento	individualizado.	Las	mejoras	marginales	en	este	dominio	producen,	de	manera	acumulada	
a	 lo	 largo	 de	 una	 temporada,	 decenas	 de	 partidos	 adicionales	 de	 disponibilidad	 efectiva	 de	 los	mejores	
jugadores	del	plantel.	

El	quinto	pilar	es	la	excelencia	en	las	operaciones	futbolísticas:	la	maquinaria	invisible	que	sostiene	la	
gestión	de	contratos,	los	viajes,	los	registros	federativos,	la	gestión	de	préstamos,	los	permisos	de	trabajo	y	
el	cumplimiento	normativo.	

El	sexto	pilar	es	la	excelencia	organizacional:	la	capacidad	de	tomar	decisiones	con	rapidez	y	con	acierto,	
sostenida	por	una	gobernanza	clara,	mandatos	bien	delimitados,	alineación	interna	y	rendición	de	cuentas	
efectiva.	 Numerosas	 instituciones	 futbolísticas	 de	 gran	 escala	 pierden	 títulos	 y	 oportunidades	 no	 por	
deficiencias	futbolísticas,	sino	por	fricciones	de	política	interna	que	retrasan	o	distorsionan	decisiones	que,	
en	condiciones	de	mayor	claridad	organizacional,	se	habrían	tomado	con	oportunidad.	

El	séptimo	pilar	es	la	excelencia	financiera,	que	no	debe	confundirse	con	la	simple	abundancia	de	ingresos.	
La	pregunta	central	que	este	pilar	formula	es	dónde	crea	cada	unidad	monetaria	disponible	el	mayor	valor	
deportivo	posible.	

El	 octavo	 pilar	 es	 la	 excelencia	 comercial:	 la	 capacidad	 de	 monetizar	 el	 éxito	 deportivo	 mediante	
patrocinios,	mercancía,	canales	digitales,	licencias,	alianzas	internacionales	y	hospitalidad.	

El	noveno	pilar,	distinto	del	anterior	aunque	con	frecuencia	confundido	con	él,	es	la	excelencia	de	marca:	la	
pregunta	de	por	qué	debería	importarle	emocionalmente	a	la	gente	lo	que	ocurre	con	la	institución.	

El	décimo	pilar	es	la	excelencia	en	innovación:	la	capacidad	de	la	organización	de	no	permanecer	estática,	
incorporando	 de	 manera	 sistemática	 la	 inteligencia	 analítica,	 la	 ciencia	 del	 deporte,	 la	 tecnología	 y	 el	
aprendizaje	organizacional	a	su	operación	cotidiana.	

El	undécimo	pilar	es	la	excelencia	de	infraestructura:	los	activos	físicos	que	sostienen	a	todos	los	demás	
pilares	—el	estadio,	el	centro	de	entrenamiento,	las	instalaciones	de	cantera,	la	tecnología	disponible	y	la	
experiencia	que	se	ofrece	al	aficionado.	Rayados	posee,	en	este	dominio	particular,	una	de	sus	ventajas	más	
evidentes	gracias	al	Estadio	BBVA	y	al	potencial	de	El	Barrial.	

El	duodécimo	y	último	pilar	es,	posiblemente,	la	capacidad	rectora	de	todas	las	anteriores:	la	excelencia	de	
liderazgo.	La	pregunta	central	que	formula	es	si	el	liderazgo	institucional	puede	alinear,	de	manera	continua	
y	sostenida,	a	la	totalidad	de	la	organización	—desde	la	propiedad	hasta	el	vestidor,	pasando	por	la	dirección	
deportiva	y	el	consejo	directivo.	Sin	un	liderazgo	capaz	de	sostener	esa	alineación,	los	once	pilares	restantes	
tienden,	con	el	tiempo,	a	fragmentarse	en	esfuerzos	aislados	que	no	se	refuerzan	entre	sí.	

No	doce	fortalezas	iguales,	sino	cero	debilidades	y	algunas	superpotencias	
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Conviene	precisar,	con	la	misma	exigencia	con	la	que	se	ha	descrito	cada	pilar,	qué	significa	exactamente	que	
una	institución	alcance	la	condición	de	élite	en	estos	doce	dominios.	No	significa	que	la	institución	deba	ser	
igualmente	 extraordinaria	 en	 los	 doce,	 una	 aspiración	 que	 en	 la	 práctica	 resulta	 inalcanzable	 y	 que,	 de	
perseguirse	 literalmente,	 terminaría	 por	 diluir	 los	 recursos	 disponibles	 en	 lugar	 de	 concentrarlos	 con	
inteligencia.	Significa,	en	cambio,	dos	cosas	distintas	y	complementarias.	

Significa,	 primero,	 que	 la	 institución	 no	 puede	 tolerar	 debilidades	 materiales	 —no	 menores,	 sino	
estructurales—	 en	 ninguno	 de	 los	 doce	 pilares.	 Significa,	 segundo,	 que	 sobre	 esa	 base	 de	 ausencia	 de	
debilidades	materiales,	la	institución	debe	cultivar,	de	manera	deliberada,	entre	dos	y	cuatro	capacidades	
que	funcionen	como	verdaderas	superpotencias	organizacionales:	dominios	en	los	que	la	institución	no	
sea	 simplemente	 competente,	 sino	 excepcional,	 al	 punto	 de	 que	 esa	 excepcionalidad	 por	 sí	 sola	 resulte	
suficiente	para	inclinar	la	balanza	competitiva	a	su	favor	de	manera	recurrente.	

Un	club	de	élite	no	posee	doce	fortalezas	equivalentes:	posee	cero	debilidades	materiales	y,	
además,	entre	dos	y	cuatro	capacidades	de	clase	mundial	que	funcionan	como	verdaderas	

superpotencias	organizacionales.	

Para	Rayados,	esta	distinción	tiene	una	consecuencia	práctica	inmediata.	La	pregunta	que	la	institución	debe	
formularse	no	es	«¿en	qué	somos	débiles	y	cómo	lo	corregimos	de	manera	pareja?»,	sino	una	pregunta	de	
doble	 filo:	 «¿en	 cuál	 de	 los	 doce	 pilares	 tenemos	 hoy	 una	 debilidad	material	 que	 compromete	 a	 todo	 el	
sistema,	y	cuáles	dos	o	tres	pilares	merecen	la	inversión	y	la	atención	directiva	necesarias	para	convertirse	
en	superpotencias	irrepetibles?».	Dada	la	plataforma	que	Rayados	ya	posee,	los	candidatos	más	evidentes	
para	 convertirse	 en	 superpotencias	 son	 la	 excelencia	 de	 infraestructura,	 gracias	 al	 Estadio	 BBVA	 y	 al	
potencial	todavía	no	plenamente	capitalizado	de	El	Barrial;	la	excelencia	financiera,	gracias	a	la	disciplina	de	
asignación	 de	 capital	 que	 su	 respaldo	 estructural	 permite;	 y	 la	 excelencia	 de	 cantera,	 siempre	 que	 la	
institución	complete	la	transición	de	tratar	a	su	academia	como	un	centro	de	costos	formativo	hacia	tratarla	
como	un	motor	genuino	de	producción	de	valor.	

La	naturaleza	sistémica:	por	qué	las	capacidades	se	refuerzan	entre	sí	
El	hallazgo	más	relevante	de	este	análisis	es	que	los	doce	pilares	no	operan	como	compartimentos	aislados	
que	 puedan	 mejorarse	 de	 manera	 independiente.	 Operan,	 en	 cambio,	 como	 un	 sistema	 en	 el	 que	 cada	
capacidad	refuerza	—o,	en	su	ausencia,	debilita—	a	las	demás,	a	través	de	ciclos	que	se	retroalimentan	de	
manera	 continua.	 Considérese,	 a	 modo	 de	 ilustración,	 la	 siguiente	 cadena:	 una	 cantera	 sólida	 produce	
jugadores	jóvenes	de	calidad;	esos	jugadores	reducen	la	necesidad	de	gasto	en	fichajes;	el	ahorro	resultante	
incrementa	la	flexibilidad	financiera	disponible;	esa	flexibilidad	mejora	la	capacidad	de	reclutamiento	en	el	
mercado	 externo;	 un	 mejor	 reclutamiento	 produce	 una	 plantilla	 más	 competitiva;	 una	 plantilla	 más	
competitiva	 produce	 más	 títulos	 y	 mejores	 resultados;	 más	 títulos	 amplían	 la	 base	 de	 la	 afición	 y	 su	
proyección	 comercial;	 una	 afición	más	 amplia	 incrementa	 el	 ingreso	 comercial	 disponible;	 y	 ese	 ingreso	
adicional	puede	reinvertirse,	de	nuevo,	en	la	cantera	que	inició	el	ciclo.	

Este	tipo	de	ciclo	de	refuerzo	no	es	una	excepción	teórica:	es,	precisamente,	la	manera	en	que	las	instituciones	
futbolísticas	verdaderamente	dominantes	convierten	su	ventaja	inicial	en	una	ventaja	creciente	a	lo	largo	del	
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tiempo.	Y	su	contraparte	—el	ciclo	de	deterioro—	opera	con	idéntica	fuerza	en	sentido	inverso,	hasta	que	la	
institución	queda	atrapada	en	un	círculo	que	se	retroalimenta	hacia	abajo	con	la	misma	eficacia	con	la	que,	
en	el	sentido	contrario,	podría	haberse	retroalimentado	hacia	arriba.	

Esta	naturaleza	sistémica	exige	una	consecuencia	práctica	de	enorme	relevancia:	la	pregunta	relevante	no	es	
únicamente	«¿qué	tan	buena	es	cada	capacidad	de	manera	individual?»,	sino,	sobre	todo,	«¿qué	tan	bien	se	
conectan	estas	capacidades	entre	sí?».	Un	departamento	de	reclutamiento	brillante	rinde	considerablemente	
por	debajo	de	su	potencial	si	no	está	alineado	con	el	modelo	de	juego	del	cuerpo	técnico.	Una	cantera	de	clase	
mundial	produce	menos	valor	del	que	debería	si	no	existe	una	trayectoria	clara	y	confiable	hacia	el	primer	
equipo.	El	crecimiento	comercial	se	vuelve	frágil	si	se	desconecta	de	la	credibilidad	deportiva	que	en	última	
instancia	lo	sostiene.	

El	sistema	operativo	de	una	institución	de	élite	
En	lugar	de	imaginar	a	la	institución	de	élite	como	doce	pilares	que	operan	de	manera	independiente,	resulta	
considerablemente	más	 preciso	 organizarla	 como	 un	 sistema	 operativo	 integrado,	 compuesto	 por	 cinco	
capas	jerárquicas	que	se	apoyan	sucesivamente	unas	en	otras.	

En	 la	 base	 se	 encuentra	 la	 capa	 de	 identidad:	 aquello	 que	 la	 institución	 representa,	 compuesto	 por	 su	
propósito,	 su	 cultura,	 sus	 valores,	 su	 gobernanza	 y	 su	 liderazgo.	 Sobre	 esa	 base	 se	 levanta	 el	motor	
competitivo:	 el	 conjunto	 de	 capacidades	 que	 genera	 la	 ventaja	 deportiva	 propiamente	 dicha	 —
reclutamiento,	cantera,	dirección	técnica,	rendimiento	e	innovación.	Junto	a	ese	motor	competitivo	opera	el	
motor	empresarial:	el	conjunto	de	capacidades	que	sostiene	y	financia	la	competitividad	—finanzas,	área	
comercial,	marca,	 infraestructura	 y	 operaciones.	Atravesando	 a	 ambos	motores	 se	 encuentra	 la	capa	de	
integración:	 la	 estrategia,	 la	 toma	 de	 decisiones,	 la	 arquitectura	 de	 la	 información	 y	 los	 incentivos	 que	
aseguran	la	coherencia	de	toda	la	organización.	Y,	finalmente,	coronando	el	sistema	completo,	se	encuentra	
la	 capa	 de	 aprendizaje:	 la	 gestión	 del	 conocimiento,	 la	 experimentación	 disciplinada,	 la	 planeación	 de	
sucesión	 y	 la	 mejora	 continua	 que	 permiten	 a	 la	 institución	 adaptarse	 con	 mayor	 velocidad	 que	 sus	
competidores.	

Es	precisamente	en	esta	última	capa	—la	del	aprendizaje—	donde	reside	la	diferencia	más	profunda	entre	
una	institución	que	simplemente	posee	doce	departamentos	competentes	y	una	institución	verdaderamente	
superior.	 Ésa	 es,	 en	 última	 instancia,	 la	 nueva	 frontera	 de	 la	 estrategia	 futbolística	 de	 élite:	 no	 consiste	
simplemente	en	ser	excelente	en	todo,	sino	en	construir	una	organización	en	la	que	cada	capacidad	mayor	
sea	excelente,	se	encuentre	alineada	con	las	demás,	se	refuerce	mutuamente	con	ellas,	y	mejore	de	manera	
continua	a	través	de	ciclos	de	aprendizaje	que	ninguna	generación	particular	de	liderazgo	pueda	interrumpir	
sin	que	el	sistema	completo	lo	resienta.	

Con	este	mapa	de	doce	dominios	y	cinco	capas	jerárquicas	trazado,	el	capítulo	siguiente	puede	proceder	a	
examinar,	 con	 el	 detalle	 técnico	 que	 merece,	 la	 arquitectura	 concreta	 mediante	 la	 cual	 Rayados	 puede	
convertir	esta	restricción	de	élite	en	un	sistema	operativo	propio.	
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La	Arquitectura	Rayados	2035	—	cinco	
capacidades	como	sistema	operativo	
Los	 capítulos	 anteriores	 establecieron	 dos	 verdades	 que	 ahora	 deben	 confluir	 en	 una	 sola	 arquitectura	
operativa.	 La	 primera	 es	 que	Rayados	 posee	 una	 identidad	 todavía	 no	 resuelta	 entre	 tres	 arquetipos	 en	
tensión,	y	que	la	resolución	de	esa	tensión	exige	una	jerarquía	explícita	de	prioridades.	La	segunda	es	que,	
para	una	 institución	de	 la	escala	y	 la	ambición	de	Rayados,	 la	excelencia	ya	no	constituye	una	aspiración	
diferenciadora,	sino	un	requisito	mínimo	de	supervivencia	en	doce	dominios	organizacionales	simultáneos.	
Este	 capítulo	 tiene	 como	propósito	 traducir	 ambas	 verdades	 en	 un	 sistema	operativo	 concreto:	 no	 doce	
departamentos	 administrados	 de	 manera	 independiente,	 sino	 cinco	 capacidades	 integradas,	 capaces	 de	
sostenerse	mutuamente	y	de	producir,	en	conjunto,	algo	mayor	que	la	simple	suma	de	sus	partes.	

Por	qué	cinco	capacidades,	y	no	doce	departamentos	
La	razón	por	la	cual	esta	obra	propone	organizar	la	arquitectura	de	Rayados	en	cinco	capacidades,	y	no	en	
los	 doce	 pilares	 descritos	 en	 el	 capítulo	 anterior,	 no	 es	 una	 simplificación	 arbitraria.	 Es	 una	 decisión	
deliberada	 de	 diseño	 organizacional.	 Los	 doce	 pilares	 constituyen	 el	 estándar	 universal	 contra	 el	 cual	
cualquier	institución	de	élite	debe	medirse;	son,	en	ese	sentido,	un	instrumento	de	diagnóstico.	Pero	ninguna	
institución	exitosa	administra	su	día	a	día	pensando	en	doce	departamentos	aislados:	los	agrupa,	según	su	
propia	lógica	interna,	en	un	número	menor	de	sistemas	coherentes	que	resulten	manejables	para	un	consejo	
directivo	y	comprensibles	para	toda	la	organización.	

Estas	cinco	capacidades	son	el	Capital,	el	Talento,	 la	Inteligencia,	 la	Plataforma	y	la	Institución.	Juntas	
constituyen	lo	que	esta	obra	denomina	la	Arquitectura	Rayados	2035:	no	cinco	departamentos	que	operan	
en	paralelo,	sino	cinco	dimensiones	interdependientes	de	una	sola	organización,	cuya	ventaja	competitiva	
no	reside	en	ninguna	de	ellas	de	manera	aislada,	sino	en	la	calidad	de	su	integración	recíproca.	

Capital:	la	capacidad	de	asignar,	no	solamente	de	poseer	
El	Capital,	en	el	sentido	en	que	esta	obra	lo	emplea,	no	debe	confundirse	con	la	simple	cantidad	de	recursos	
financieros	disponibles.	Debe	entenderse,	en	cambio,	como	la	capacidad	institucional	de	asignar,	proteger,	
transformar	y	reinvertir	esos	recursos	de	manera	que	produzcan,	de	manera	creciente,	más	competitividad,	
más	patrimonio	y	más	capacidad	futura.	Rayados	cuenta	con	una	plataforma	financiera	extraordinariamente	
sólida,	respaldada	por	una	estructura	corporativa	con	disciplina	de	asignación	de	capital,	escala	y	horizonte	
de	largo	plazo.	Pero	la	abundancia	de	recursos,	lejos	de	resolver	automáticamente	el	reto	estratégico	de	la	
institución,	lo	desplaza	hacia	un	terreno	más	exigente:	la	pregunta	relevante	deja	de	ser	cuánto	capital	posee	
Rayados,	para	convertirse	en	qué	tan	productivo	resulta	ese	capital	en	la	construcción	de	una	institución	
progresivamente	más	fuerte.	

Esta	capacidad	exige,	en	consecuencia,	una	disciplina	que	distinga	con	precisión	entre	el	capital	destinado	a	
competir	en	el	presente	y	el	capital	destinado	a	construir	el	futuro,	protegiendo	a	este	último	de	la	tentación	
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—siempre	presente	bajo	 la	presión	de	una	 temporada	adversa—	de	 consumirlo	para	 resolver	urgencias	
inmediatas.	

Talento:	de	administrar	jugadores	a	construir	un	sistema	
El	Talento,	dentro	de	esta	arquitectura,	no	debe	entenderse	como	el	conjunto	de	futbolistas	que	integran	la	
plantilla	 en	 un	 momento	 dado,	 ni	 tampoco	 de	 manera	 restringida	 como	 sinónimo	 de	 cantera.	 Debe	
entenderse	 como	 la	 capacidad	 organizacional	 de	 producir,	 identificar,	 desarrollar,	 integrar,	 evaluar,	
proteger,	 valorizar	 y	 —cuando	 estratégicamente	 corresponda—	 transferir	 talento,	 convirtiendo	 cada	
trayectoria	individual,	exitosa	o	no,	en	conocimiento	institucional	reutilizable	para	la	siguiente	generación.	

Esta	capacidad	exige	abandonar	la	pregunta	convencional	—quiénes	son	los	mejores	jugadores	disponibles	
en	el	mercado—	en	favor	de	una	pregunta	considerablemente	más	ambiciosa:	qué	sistema	debe	construir	la	
institución	 para	 acceder	 de	 manera	 sistemática	 a	 más	 talento,	 desarrollarlo	 mejor,	 y	 convertirlo	 en	
competitividad	y	en	patrimonio	simultáneamente.	

Inteligencia:	el	sistema	nervioso	de	la	decisión	
La	Inteligencia	constituye	la	capacidad	que	determina	qué	tan	bien	decide	la	institución	dónde	colocar	su	
capital,	 qué	 talento	 perseguir,	 qué	 riesgos	 asumir	 y	 qué	 aprendizajes	 conservar.	 No	 se	 trata,	 conviene	
precisarlo	con	firmeza,	de	la	simple	incorporación	de	analistas	o	de	plataformas	tecnológicas	de	datos.	Se	
trata	 de	 un	 proceso	 considerablemente	 más	 profundo,	 que	 transforma	 información	 dispersa	 en	
conocimiento	útil,	ese	conocimiento	en	criterio	aplicable,	y	ese	criterio	en	decisiones	superiores,	repetibles	
y	acumulativas	a	lo	largo	del	tiempo.	

Una	institución	puede	estar	rodeada	de	información	abundante	y,	sin	embargo,	tomar	decisiones	deficientes,	
si	esa	información	carece	de	la	autoridad	organizacional	suficiente	para	influir	sobre	quienes	efectivamente	
deciden.	La	Inteligencia,	en	consecuencia,	no	es	una	función	aislada	dentro	de	la	institución:	es	el	sistema	
nervioso	que	conecta	a	todas	las	demás	capacidades	entre	sí.	

Plataforma:	de	activos	aislados	a	ecosistema	de	valor	
La	Plataforma	representa	el	espacio	físico,	comercial,	tecnológico,	territorial	y	simbólico	donde	las	demás	
capacidades	pueden	encontrarse,	multiplicarse	y	convertirse	en	valor.	Un	estadio,	considerado	de	manera	
aislada,	es	únicamente	infraestructura.	Una	marca,	considerada	de	manera	aislada,	es	únicamente	un	activo	
intangible.	Pero	cuando	estos	elementos	se	integran	alrededor	de	una	arquitectura	común,	emerge	algo	de	
naturaleza	 distinta	 y	 de	 mayor	 valor:	 un	 ecosistema	 capaz	 de	 generar	 ingresos	 de	 manera	 recurrente,	
diversificada	y	acumulativa.	

Rayados	posee,	en	este	dominio,	algunos	de	los	activos	individuales	más	sólidos	de	la	región:	el	Estadio	BBVA,	
El	Barrial,	una	marca	de	amplio	reconocimiento	y	un	acceso	privilegiado	tanto	al	mercado	mexicano	como	al	
estadounidense.	 El	 reto	 que	 esta	 capacidad	 plantea	 no	 es	 la	 adquisición	 de	 más	 activos	 físicos,	 sino	 la	
transformación	de	los	activos	ya	existentes	en	una	plataforma	verdaderamente	integrada.	

Institución:	la	capacidad	que	integra	a	todas	las	demás	
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La	Institución	ocupa,	dentro	de	esta	arquitectura,	un	lugar	distinto	al	de	las	cuatro	capacidades	anteriores.	
No	debe	entenderse	como	una	quinta	capacidad	equivalente	a	las	otras	cuatro,	sino	como	la	capacidad	que	
las	 integra,	 las	 hace	 sobrevivir	 a	 las	 personas,	 y	 las	 convierte	 en	 ventaja	 acumulativa	 a	 lo	 largo	 de	
generaciones	sucesivas	de	liderazgo.	El	Capital	puede	gastarse	mal.	El	Talento	puede	marcharse	sin	dejar	
aprendizaje.	 La	 Inteligencia	 puede	 desaparecer	 con	 la	 salida	 de	 sus	 especialistas.	 La	 Plataforma	 puede	
deteriorarse	por	 falta	de	mantenimiento	estratégico.	Es	 la	 Institución	 la	que	determina	si	aquello	que	se	
construye	 con	 las	 cuatro	 capacidades	 anteriores	 permanece,	 se	 coordina,	 se	 transmite	 a	 la	 siguiente	
generación	de	liderazgo,	y	se	vuelve,	con	el	paso	del	tiempo,	cada	vez	más	difícil	de	replicar	por	cualquier	
competidor.	

La	representación	conceptual	de	la	ventaja	integrada	
Estas	 cinco	 capacidades	 no	 producen	 ventaja	 competitiva	 cuando	 se	 desarrollan	 de	 manera	 aislada.	 La	
producen	cuando	operan	de	manera	conjunta	e	interdependiente,	de	tal	forma	que	la	debilidad	estructural	
de	 cualquiera	 de	 ellas	 limita,	 de	 manera	 directa,	 la	 productividad	 de	 las	 demás.	 Esta	 relación	 puede	
representarse	de	manera	conceptual	—no	como	una	fórmula	financiera	literal,	sino	como	un	principio	de	
complementariedad—	del	siguiente	modo:	

Ventaja	Institucional	=	Capital	×	Talento	×	Inteligencia	×	Plataforma	×	Institución	

El	 carácter	 multiplicativo	 de	 esta	 relación,	 y	 no	 meramente	 aditivo,	 resulta	 decisivo	 para	 su	 correcta	
interpretación.	Una	institución	con	Capital	abundante,	Talento	sólido	y	Plataforma	extraordinaria,	pero	con	
una	Inteligencia	deficiente	que	le	impide	tomar	buenas	decisiones	sobre	cómo	desplegar	esos	recursos,	no	
compensa	esa	deficiencia	con	la	fortaleza	de	las	demás	capacidades:	la	multiplica	por	un	factor	reducido,	y	el	
resultado	conjunto	se	ve	limitado	por	la	capacidad	más	débil	del	sistema,	no	por	el	promedio	de	todas	ellas.	

Capital	sin	Talento,	Talento	sin	Inteligencia,	Inteligencia	sin	Institución	
Conviene	 ilustrar,	 con	 algunos	 ejemplos	 concretos,	 cómo	 opera	 esta	 interdependencia	 en	 la	 práctica	
cotidiana	 de	 una	 institución	 futbolística.	 El	 Capital	 puede	 comprar	 talento	 en	 el	 mercado,	 pero	 si	 la	
organización	carece	de	capacidades	de	desarrollo,	el	retorno	de	esa	inversión	resulta	considerablemente	más	
limitado	 que	 si	 ese	 mismo	 capital	 se	 combina	 con	 un	 sistema	 formativo	 capaz	 de	 potenciar	 al	 jugador	
adquirido.	 El	 Talento	 disponible	 en	 el	 mercado	 global	 es,	 en	 términos	 absolutos,	 abundante;	 la	 ventaja	
competitiva	no	reside	en	la	disponibilidad,	sino	en	saber	cuál	talento	perseguir,	cuándo,	a	qué	costo,	para	qué	
función	y	con	qué	riesgo	—una	determinación	que	exige,	precisamente,	 la	capacidad	de	 Inteligencia.	Y	 la	
Inteligencia,	por	sofisticada	que	sea	su	analítica,	resulta	insuficiente	si	carece	de	la	autoridad	institucional	
para	influir	sobre	decisiones	que,	en	su	ausencia,	seguirán	tomándose	por	criterios	políticos	o	por	la	urgencia	
del	momento	—una	carencia	que	sólo	la	capacidad	Institucional	puede	resolver.	

El	sistema	de	capacidades	como	respuesta	a	la	restricción	de	élite	
Esta	arquitectura	de	cinco	capacidades	no	constituye	una	propuesta	desconectada	del	análisis	desarrollado	
en	el	capítulo	anterior;	constituye,	precisamente,	su	respuesta	operativa.	Cada	uno	de	los	doce	dominios	de	
la	excelencia	de	élite	encuentra	un	lugar	natural	dentro	de	alguna	de	las	cinco	capacidades	aquí	descritas:	la	
excelencia	financiera	y	la	excelencia	organizacional	se	articulan,	fundamentalmente,	a	través	del	Capital	y	de	
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la	Institución;	la	excelencia	deportiva,	la	excelencia	de	cantera	y	la	excelencia	en	el	reclutamiento	se	articulan	
a	 través	 del	 Talento;	 la	 excelencia	 en	 innovación	 se	 articula	 a	 través	 de	 la	 Inteligencia;	 la	 excelencia	 de	
infraestructura,	la	excelencia	comercial	y	la	excelencia	de	marca	se	articulan	a	través	de	la	Plataforma;	y	la	
excelencia	de	liderazgo,	junto	con	la	excelencia	médica	y	de	rendimiento	y	la	excelencia	en	las	operaciones	
futbolísticas,	encuentran	su	hogar	natural	distribuidas	entre	el	Talento	y	la	Institución.	

Esta	correspondencia	no	es	casual:	revela	que	las	cinco	capacidades	no	constituyen	una	simplificación	que	
sacrifica	 rigor	 por	 comodidad	 administrativa,	 sino	 una	 síntesis	 genuina	 que	 preserva	 la	 totalidad	 de	 las	
exigencias	 de	 la	 élite	 futbolística	 dentro	 de	 una	 estructura	 suficientemente	 reducida	 como	 para	 ser	
gobernada	con	coherencia	por	un	solo	consejo	directivo	y	comprendida,	con	 la	misma	claridad,	por	cada	
colaborador	de	la	institución,	desde	el	área	de	scouting	hasta	el	vestidor	del	primer	equipo.	

La	ambición	estructural	de	esta	arquitectura	
Lo	que	esta	arquitectura	de	cinco	capacidades	propone,	en	última	instancia,	no	es	que	Rayados	adquiera	algo	
que	 actualmente	 le	 falta.	 Los	 capítulos	 anteriores	 de	 esta	 obra	 han	 sido	 explícitos	 en	 establecer	 que	 la	
institución	ya	posee,	en	una	medida	notable,	los	recursos,	la	infraestructura,	la	marca	y	el	acceso	a	mercado	
que	 constituyen	 la	 materia	 prima	 de	 estas	 cinco	 capacidades.	 Lo	 que	 esta	 arquitectura	 propone	 es	 la	
integración	 deliberada	 de	 esa	 materia	 prima:	 la	 construcción	 de	 los	 puentes	 organizacionales,	 de	
gobernanza	y	de	cultura	que	permitan	que	el	Capital,	el	Talento,	la	Inteligencia,	la	Plataforma	y	la	Institución	
dejen	de	operar	como	departamentos	que	coexisten	dentro	de	la	misma	organización,	y	comiencen	a	operar	
como	un	sistema	único,	cuya	ventaja	competitiva	no	reside	en	ninguna	de	sus	partes	por	separado,	sino	en	la	
calidad,	cada	vez	mayor,	de	la	manera	en	que	se	refuerzan	entre	sí.	

Los	 libros	 siguientes	 de	 esta	 obra	 habrán	 de	 desarrollar,	 con	 el	 detalle	 técnico	 que	 cada	 una	merece,	 la	
arquitectura	 específica	 de	 cada	 una	 de	 estas	 cinco	 capacidades	 aplicada	 al	 caso	 concreto	 de	Rayados	—
comenzando,	en	el	libro	que	sigue	a	continuación,	por	la	que	sostiene	financieramente	a	todas	las	demás:	la	
Arquitectura	de	Capital.	
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IV	

L I BRO 	 I V 	

Capacidad	Competitiva	

Capital,	Talento,	Liderazgo,	Aprendizaje	y	Plataforma:	el	techo	que	Rayados	puede	alcanzar.	
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Arquitectura	de	Capital	
El	capital,	dentro	de	cualquier	institución	futbolística	de	élite,	ocupa	un	lugar	paradójico:	es,	al	mismo	tiempo,	
la	condición	más	visible	de	su	fortaleza	y	la	variable	más	frecuentemente	malinterpretada	de	su	estrategia.	
La	tentación	natural	consiste	en	medir	la	fortaleza	de	una	institución	por	el	volumen	de	recursos	financieros	
que	tiene	a	su	disposición.	Esta	obra	ha	sostenido	ya,	y	sostendrá	con	mayor	detalle	en	las	páginas	siguientes,	
que	esa	medición	resulta	 insuficiente,	y	en	ocasiones	directamente	engañosa.	El	 capital	es	una	condición	
necesaria	para	competir	al	más	alto	nivel,	pero	no	es,	por	sí	mismo,	la	fuente	de	la	ventaja	institucional.	Esa	
ventaja	surge	de	la	calidad	con	la	que	el	capital	disponible	se	convierte,	de	manera	sistemática	y	repetible,	
en	capacidades	permanentes.	

La	pregunta	correcta	
Rayados	 cuenta	 con	 una	 plataforma	 financiera	 e	 institucional	 de	 una	 solidez	 poco	 común	 en	 el	 fútbol	
latinoamericano,	 respaldada	 por	 una	 estructura	 corporativa	 con	 capacidad	 de	 asignación	 de	 capital,	
disciplina	financiera,	escala	y	horizonte	empresarial	de	 largo	plazo.	Precisamente	por	 la	magnitud	de	esa	
plataforma,	el	reto	estratégico	que	enfrenta	la	institución	no	consiste	en	disponer	de	más	capital.	Consiste	en	
hacer	 que	 cada	 unidad	 de	 capital	 disponible	 produzca	 más	 competitividad,	 más	 patrimonio,	 más	
conocimiento,	más	ingresos	propios	y	más	capacidad	futura	de	la	que	produciría	en	manos	de	una	institución	
menos	disciplinada.	

La	cuestión	relevante,	en	consecuencia,	no	es	cuánto	capital	tiene	Rayados.	La	cuestión	relevante	es	qué	tan	
productivo	resulta	ese	capital	para	construir,	año	tras	año,	una	institución	progresivamente	más	fuerte.	

De	recurso	financiero	a	capacidad	estratégica	
El	modelo	 convencional	de	asignación	de	 capital	 en	el	 fútbol	profesional	opera,	 con	 frecuencia,	bajo	una	
secuencia	lineal	y	empobrecida:	el	capital	se	convierte	en	gasto,	el	gasto	se	convierte	en	plantilla,	y	la	plantilla	
produce	 resultados.	 La	 arquitectura	 que	 esta	 obra	 propone	 para	 Rayados	 exige	 una	 secuencia	
considerablemente	más	sofisticada:	el	capital	se	asigna	con	criterio,	esa	asignación	construye	capacidades,	
esas	capacidades	producen	competitividad	sostenida,	la	competitividad	sostenida	genera	valor	—deportivo,	
económico	y	patrimonial—,	y	ese	valor,	en	lugar	de	consumirse	por	completo,	se	reinvierte	en	la	construcción	
de	la	siguiente	generación	de	capacidades.	

Esta	diferencia	explica,	además,	una	paradoja	que	de	otro	modo	resultaría	desconcertante:	dos	instituciones	
pueden	disponer	de	presupuestos	comparables	y,	sin	embargo,	producir	resultados	radicalmente	distintos	a	
lo	 largo	de	una	década.	La	diferencia	no	reside	en	 la	cantidad	de	capital	disponible,	sino	en	 la	calidad	de	
scouting,	 en	 la	 coherencia	 de	 la	 metodología	 formativa,	 en	 la	 integración	 entre	 áreas,	 en	 la	 calidad	 del	
gobierno	 corporativo,	 en	 la	 velocidad	 con	 la	 que	 se	 toman	 las	 decisiones,	 en	 la	 memoria	 institucional	
acumulada,	y	en	la	capacidad	de	generar	y	reinvertir	plusvalía.	

La	paradoja	del	capital	abundante	
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Conviene	 detenerse	 en	 una	 advertencia	 particularmente	 relevante	 para	 una	 institución	 con	 la	 solidez	
financiera	de	Rayados:	el	capital	abundante	produce,	con	frecuencia,	una	paradoja	que	merece	ser	examinada	
sin	complacencia.	Por	un	lado,	la	abundancia	de	recursos	permite	competir	con	holgura.	Por	otro	lado,	esa	
misma	abundancia	puede	reducir	la	urgencia	interna	de	construir	capacidades	propias.	

Cuando	una	institución	carece	de	recursos	suficientes,	se	ve	obligada	a	resolver	sus	problemas	mediante	la	
creatividad,	la	formación	interna,	la	inteligencia	de	scouting,	la	eficiencia	operativa	y	la	adaptación	constante.	
Cuando	 dispone,	 en	 cambio,	 de	 recursos	 considerablemente	 superiores	 a	 los	 de	 la	 mayoría	 de	 sus	
competidores,	puede	cubrir	determinadas	deficiencias	estructurales	simplemente	comprando	soluciones	en	
el	mercado,	sin	verse	jamás	forzada	a	resolver	la	causa	subyacente	de	esas	deficiencias.	

El	capital	debe	acelerar	capacidades	ya	existentes	y	financiar	la	construcción	de	capacidades	
futuras,	pero	no	debe	sustituir,	de	manera	permanente,	aquello	que	la	institución	debería	

aprender	a	hacer	por	sí	misma.	

Cuatro	retornos,	no	uno	
Evaluar	el	capital	exclusivamente	a	través	del	retorno	financiero	inmediato	constituye,	para	una	institución	
deportiva	 de	 alta	 competencia,	 un	 ejercicio	 necesario	 pero	 insuficiente.	 La	 arquitectura	 que	 esta	 obra	
propone	exige	ampliar	el	concepto	de	retorno	a	cuatro	dimensiones	simultáneas.	

El	retorno	deportivo	responde	a	la	pregunta	de	si	la	inversión	aumenta	la	capacidad	competitiva	inmediata	
de	la	institución.	El	retorno	económico	responde	a	la	pregunta	de	si	produce	ingresos,	margen	o	ahorro	
cuantificable.	 El	 retorno	 patrimonial	 responde	 a	 la	 pregunta	 de	 si	 genera	 activos	 o	 plusvalías	 que	 la	
institución	podrá	capitalizar	en	el	futuro.	Y	el	retorno	institucional	—la	dimensión	que	distingue	de	manera	
más	clara	a	esta	arquitectura	de	una	 lógica	puramente	presupuestaria—	responde	a	 la	pregunta	de	si	 la	
inversión	 construye	 capacidades	que	permanecerán	en	 la	 institución	mucho	después	de	que	 el	 proyecto	
inmediato	que	la	motivó	haya	concluido.	

Tres	niveles	de	capital,	tres	horizontes	temporales	
Uno	de	los	errores	más	frecuentes	en	la	gestión	financiera	de	las	instituciones	futbolísticas	consiste	en	tratar	
a	 la	 totalidad	del	 capital	disponible	como	si	 tuviera	el	mismo	horizonte	de	maduración.	No	 lo	 tiene.	Una	
contratación	puede	generar	rendimiento	en	cuestión	de	semanas.	Una	inversión	en	metodología	formativa	
puede	 tardar	 varios	 años	 en	 reflejarse	 en	 el	 terreno	 de	 juego.	 Un	 sistema	 de	 scouting	 renovado	 puede	
necesitar	varias	ventanas	de	mercado	completas	antes	de	demostrar	su	valor.	Y	una	generación	completa	de	
la	academia	puede	requerir	cinco	o	seis	años	de	desarrollo	antes	de	producir	jugadores	capaces	de	integrarse	
al	primer	equipo	con	solidez.	

Por	esta	razón,	la	arquitectura	financiera	de	Rayados	debe	estructurarse	en	tres	niveles	de	capital,	cada	uno	
con	un	horizonte	y	una	función	claramente	diferenciados.	

El	 primer	 nivel,	 el	 capital	 de	 operación	 y	 competitividad,	 financia	 el	 presente:	 la	 plantilla,	 el	 cuerpo	
técnico,	 la	operación	deportiva	cotidiana,	 los	salarios	y	las	necesidades	inmediatas	de	la	 institución.	Es	el	
capital	que	permite	competir	hoy,	y	su	horizonte	de	retorno	se	mide	en	meses,	no	en	años.	
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El	segundo	nivel,	el	capital	de	construcción	de	capacidades,	construye	el	futuro.	Financia	la	academia,	el	
sistema	de	scouting,	la	metodología	institucional,	el	desarrollo	de	capital	humano	y	la	infraestructura	que	
sostiene	a	estas	capacidades.	Su	horizonte	de	retorno	se	mide	en	años,	y	precisamente	por	ello	resulta	el	nivel	
más	vulnerable	a	la	presión	de	corto	plazo:	es	el	capital	que,	bajo	la	tentación	de	una	temporada	adversa,	más	
fácilmente	se	sacrifica	para	resolver	una	urgencia	inmediata,	y	es	también	el	capital	cuya	protección	resulta	
más	decisiva	para	la	tesis	completa	de	esta	obra.	

El	tercer	nivel,	el	capital	de	plataforma	y	ecosistema,	amplía	las	fuentes	de	valor	y	la	autonomía	financiera	
de	la	institución.	Financia	la	explotación	comercial	del	estadio,	el	desarrollo	de	la	marca,	la	expansión	hacia	
nuevos	mercados	y	la	construcción	de	fuentes	de	ingreso	que	trasciendan	al	calendario	deportivo	inmediato.	

Esta	separación	en	tres	niveles	no	constituye	un	ejercicio	contable	menor.	Constituye	la	condición	estructural	
que	evita	que	las	necesidades	del	presente	consuman,	de	manera	sistemática,	el	capital	destinado	a	construir	
el	futuro	—un	riesgo	que,	sin	esta	separación	explícita,	tiende	a	materializarse	de	manera	casi	automática	
bajo	la	presión	de	cualquier	temporada	difícil.	

La	regla	de	reinversión	de	plusvalía	
Uno	de	los	mecanismos	más	poderosos	de	esta	arquitectura	financiera	consiste	en	establecer,	con	carácter	
formal	y	no	meramente	discrecional,	una	regla	de	reinversión	que	destine	una	proporción	significativa	—
entre	el	sesenta	y	el	setenta	por	ciento,	según	la	magnitud	de	cada	operación—	de	toda	plusvalía	generada	
por	la	venta	de	jugadores	formados	internamente	hacia	el	segundo	nivel	de	capital	descrito	anteriormente:	
la	construcción	de	capacidades	futuras.	Esta	regla	cierra	un	círculo	que,	de	otro	modo,	permanece	abierto	y	
vulnerable:	la	academia	produce	talento,	el	talento	genera	plusvalía	en	el	mercado,	y	la	plusvalía	regresa,	de	
manera	sistemática	y	no	discrecional,	a	fortalecer	a	la	propia	academia	que	la	produjo,	permitiendo	que	cada	
generación	formativa	comience	desde	una	posición	superior	a	la	de	la	generación	anterior.	

El	fondo	de	estabilización	como	mecanismo	de	antifragilidad	
Toda	institución	que	compite	al	más	alto	nivel	enfrenta,	tarde	o	temprano,	shocks	que	escapan	a	su	control	
inmediato:	una	temporada	deportivamente	adversa,	una	crisis	financiera	del	entorno,	la	pérdida	repentina	
de	 un	 activo	 estratégico.	 La	 arquitectura	 de	 capital	 que	 esta	 obra	 propone	 incorpora	 un	 fondo	 de	
estabilización	 cuya	 función	 específica	 consiste	 en	 proteger,	 precisamente	 en	 esos	 momentos	 de	 mayor	
presión,	al	capital	de	construcción	de	capacidades	descrito	anteriormente,	evitando	que	la	institución	se	vea	
obligada	a	sacrificar	su	futuro	para	resolver	la	urgencia	de	su	presente.	

Este	fondo	no	debe	concebirse	como	una	simple	reserva	de	contingencia	pasiva.	Debe	concebirse	como	un	
mecanismo	de	antifragilidad:	un	instrumento	que	permite	que	la	institución	no	solamente	resista	los	shocks	
sin	destruir	sus	capacidades	más	valiosas,	sino	que,	en	la	medida	de	lo	posible,	emerja	de	ellos	fortalecida.	

El	pacto	de	capital	como	acuerdo	de	gobernanza	
La	relación	entre	Rayados	y	la	estructura	corporativa	que	lo	respalda	financieramente	merece,	dentro	de	esta	
arquitectura,	 una	 formalización	 explícita	 que	 esta	 obra	 denomina	 el	 pacto	 de	 capital.	 Este	 acuerdo	 no	
constituye	 simplemente	 una	 asignación	 presupuestal	 anual	 sujeta	 a	 renegociación	 constante,	 sino	 un	
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compromiso	 de	 gobernanza	 de	 mayor	 alcance,	 orientado	 a	 proporcionar	 claridad	 de	 horizonte	 a	 la	
institución,	proteger	la	arquitectura	de	capital	frente	a	decisiones	motivadas	por	la	coyuntura	de	una	sola	
temporada,	elevar	de	manera	progresiva	la	productividad	y	la	generación	de	valor	propio	del	club,	exigir	el	
cumplimiento	 de	 reglas	 de	 reinversión	 y	 disciplina	 financiera	 previamente	 acordadas,	 y	 evaluar	 el	
desempeño	del	proyecto	deportivo	por	la	creación	de	valor	institucional	que	produce	a	lo	largo	del	tiempo,	
y	no	exclusivamente	por	los	resultados	inmediatos	de	cada	temporada	individual.	

Este	 pacto	 transforma,	 en	 consecuencia,	 la	 naturaleza	misma	 de	 la	 relación	 entre	 el	 club	 y	 su	 respaldo	
corporativo:	de	una	relación	de	financiador	que	provee	recursos	según	la	necesidad	del	momento,	hacia	una	
relación	de	arquitecto	de	valor	que	participa,	con	criterios	explícitos	y	compartidos,	en	la	construcción	de	
una	institución	capaz	de	generar,	con	el	tiempo,	una	proporción	creciente	de	sus	propios	recursos.	

El	principio	de	protección:	no	financiar	el	presente	con	el	futuro	
Cierra	esta	arquitectura	un	principio	que	constituye,	quizás,	la	disciplina	financiera	más	exigente	de	toda	esta	
obra:	

El	capital	destinado	a	la	construcción	de	capacidades	no	puede	convertirse	en	la	primera	
variable	de	ajuste	cuando	aparecen	problemas	deportivos.	

Ante	una	crisis,	 la	tentación	institucional	casi	siempre	apunta	en	 la	misma	dirección:	reducir	aquello	que	
todavía	no	produce	resultados	visibles	—la	inversión	en	la	academia,	en	el	scouting,	en	la	metodología,	en	la	
memoria	institucional—	para	preservar	aquello	que	sí	compite	de	manera	inmediata.	Esta	obra	sostiene,	con	
la	firmeza	que	el	argumento	exige,	que	esa	tentación	debe	resistirse	mediante	una	disciplina	explícita,	no	
mediante	 buenas	 intenciones.	 Ante	 una	 circunstancia	 adversa,	 la	 institución	 debe	 preferir	 sacrificar,	 en	
primer	 lugar,	 aquello	 que	 resulta	 reversible	 —iniciativas	 experimentales,	 gastos	 de	 bajo	 impacto,	
duplicidades	operativas—	y	proteger,	en	cambio,	aquello	que	resulta	constitutivo	de	su	tesis	competitiva:	la	
metodología,	 el	 conocimiento	acumulado,	el	 talento	diferencial	y	 la	 infraestructura	estratégica.	Una	mala	
temporada	puede	corregirse	en	el	ciclo	siguiente.	Un	fichaje	equivocado	puede	sustituirse.	Un	entrenador	
puede	cambiarse.	Pero	una	generación	de	talento	perdida,	una	metodología	desmantelada	bajo	presión,	o	
una	red	de	scouting	destruida	por	recortes	precipitados	pueden	requerir	varios	años	de	reconstrucción,	un	
costo	que	rara	vez	compensa	el	ahorro	inmediato	que	motivó	la	decisión.	

Existe,	en	el	fondo	de	este	principio,	una	responsabilidad	que	trasciende	a	cualquier	ejercicio	contable:	una	
responsabilidad	fiduciaria	intergeneracional.	La	institución	que	administra	hoy	el	capital	de	Rayados	no	es	
su	propietaria	última;	es	su	custodia	temporal,	obligada	a	entregar	a	la	siguiente	generación	una	plataforma	
superior	a	la	que	recibió	de	la	generación	anterior.	Proteger	el	capital	de	construcción	de	capacidades	no	
constituye,	en	consecuencia,	una	concesión	al	 largo	plazo	que	se	sacrifica	cuando	 la	presión	del	presente	
arrecia.	Constituye,	precisamente,	la	condición	sin	la	cual	ningún	largo	plazo	resulta	posible.	

Con	 esta	 arquitectura	 financiera	 establecida	 —los	 tres	 niveles,	 la	 regla	 de	 reinversión,	 el	 fondo	 de	
estabilización,	el	pacto	de	capital	y	el	principio	de	protección—	la	institución	cuenta	con	el	fundamento	sobre	
el	 cual	 las	 demás	 capacidades	 pueden	 edificarse.	 El	 capítulo	 siguiente	 examina	 cómo	 ese	 fundamento	
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financiero	se	traduce,	de	manera	concreta,	en	la	arquitectura	deportiva	que	produce	y	desarrolla	el	talento	
que	constituye,	en	última	instancia,	la	razón	de	ser	de	cualquier	institución	futbolística.	
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L IBRO 	 IV 	 · 	 CAP ÍTULO 	9 	

Arquitectura	Deportiva	
Si	el	capítulo	anterior	estableció	el	fundamento	financiero	sobre	el	que	se	construye	toda	la	arquitectura,	
este	capítulo	aborda	su	expresión	más	visible	y,	en	última	instancia,	la	razón	de	ser	de	cualquier	institución	
futbolística:	la	capacidad	de	producir,	identificar	y	desarrollar	talento	capaz	de	competir	al	más	alto	nivel.	
Ningún	otro	dominio	de	la	organización	concentra	tanta	atención	pública	ni	tanta	presión	directiva	como	
éste,	y	sin	embargo	pocos	son	gestionados	con	tan	escaso	rigor	sistémico.	La	arquitectura	deportiva	que	esta	
obra	propone	para	Rayados	exige	abandonar	una	visión	fragmentada	—academia,	scouting	y	primer	equipo	
como	departamentos	que	coexisten—	en	favor	de	una	visión	integrada,	en	la	que	cada	eslabón	alimenta	al	
siguiente	y,	crucialmente,	aprende	de	él.	

La	academia	como	activo	estratégico,	no	como	centro	de	costos	
La	 primera	 transformación	 que	 esta	 arquitectura	 exige	 es	 de	 naturaleza	 casi	 lingüística,	 pero	 con	
consecuencias	financieras	y	organizacionales	de	gran	calado:	dejar	de	concebir	a	la	academia	como	un	centro	
formativo	cuyo	presupuesto	se	percibe,	año	tras	año,	como	un	costo	necesario	pero	secundario,	y	comenzar	
a	 concebirla	 como	 lo	 que	 efectivamente	 puede	 llegar	 a	 ser	—un	 activo	 estratégico	 capaz	 de	 generar,	 de	
manera	 simultánea,	 talento	 deportivo,	 patrimonio	 económico,	 identidad	 institucional,	 conocimiento	
acumulado,	opciones	estratégicas	y	poder	de	negociación	en	el	mercado	de	transferencias.	

Un	jugador	formado	internamente	no	representa,	cuando	se	evalúa	con	la	profundidad	que	esta	arquitectura	
exige,	un	único	tipo	de	valor.	Representa	valor	deportivo,	porque	puede	contribuir	al	rendimiento	del	primer	
equipo.	 Representa	 valor	 económico,	 porque	 su	 desarrollo	 evita	 el	 costo	 de	 una	 adquisición	 externa	
comparable	o	produce	ingresos	futuros	mediante	una	eventual	transferencia.	Representa	valor	patrimonial,	
porque	se	convierte	en	un	activo	cuya	valorización,	en	distintos	grados,	pertenece	a	 la	 institución	que	 lo	
formó.	 Representa	 valor	 de	 identidad,	 porque	 encarna	 la	 continuidad	 y	 la	 pertenencia	 que	 ninguna	
contratación	 externa	 puede	 replicar	 con	 la	 misma	 autenticidad.	 Y	 representa,	 finalmente,	 valor	 de	
conocimiento,	porque	su	trayectoria	completa	deja	información	valiosa	sobre	qué	perfiles,	qué	metodologías	
y	qué	decisiones	de	desarrollo	funcionan	mejor	dentro	del	sistema	particular	de	la	institución.	

De	proveedor	de	jugadores	a	fábrica	de	patrimonio	
La	expresión	que	mejor	condensa	esta	transformación	es	la	que	da	título	a	este	apartado:	la	academia	debe	
dejar	de	operar	como	un	simple	proveedor	de	jugadores	para	el	primer	equipo,	y	convertirse	en	una	fábrica	
institucional	de	talento,	patrimonio,	identidad,	conocimiento	y	opcionalidad	deportiva.	La	diferencia	entre	
ambas	concepciones	no	es	retórica.	Un	proveedor	cumple	su	función	cuando	entrega	un	producto	terminado	
y	su	relación	con	ese	producto	termina	en	el	momento	de	la	entrega.	Una	fábrica	de	patrimonio,	en	cambio,	
mantiene	una	relación	con	cada	activo	que	produce	a	lo	largo	de	toda	su	trayectoria:	monitorea	su	desarrollo	
tras	su	salida	hacia	el	primer	equipo	o	hacia	otro	club,	aprende	de	su	evolución,	y	utiliza	ese	aprendizaje	para	
mejorar	el	proceso	que	producirá	a	la	siguiente	generación.	

La	 infraestructura	 física	 de	 El	 Barrial	 constituye,	 dentro	 de	 esta	 arquitectura,	 una	 pieza	 esencial,	 pero	
conviene	subrayar	con	firmeza	que	ninguna	infraestructura,	por	sofisticada	que	sea,	constituye	por	sí	misma	
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una	capacidad.	El	verdadero	objetivo	consiste	en	transformar	esa	infraestructura	en	un	sistema,	mediante	
una	 cadena	 de	 procesos	 que	 se	 retroalimentan	 de	 manera	 continua:	 identificar	 al	 talento	 potencial,	
seleccionarlo	con	criterios	explícitos,	formarlo	mediante	una	metodología	coherente,	evaluarlo	con	rigor	a	lo	
largo	de	su	desarrollo,	 integrarlo	hacia	niveles	competitivos	crecientes,	y	valorizarlo,	ya	sea	mediante	su	
incorporación	al	primer	equipo	o	mediante	una	transferencia	que	capitalice	su	desarrollo.	

La	cadena	de	formación	longitudinal	
La	formación	de	talento	no	puede	entenderse	como	una	sucesión	de	temporadas	aisladas	dentro	de	cada	
categoría	 juvenil.	Debe	entenderse	 como	un	proceso	 longitudinal,	 en	el	que	 la	 continuidad	metodológica	
entre	una	 categoría	 y	 la	 siguiente	 resulta	 tan	decisiva	 como	 la	 calidad	de	 cada	 categoría	 considerada	de	
manera	 individual.	Un	 jugador	que	asciende	de	una	categoría	a	 la	siguiente	no	debería	experimentar	esa	
transición	como	el	comienzo	de	un	proceso	enteramente	nuevo,	sino	como	la	continuación	natural	de	un	
desarrollo	 que	 comenzó	 años	 atrás,	 bajo	 principios	 de	 juego,	 criterios	 de	 evaluación	 y	 estándares	 de	
exigencia	consistentes	a	lo	largo	de	toda	la	cadena	formativa.	

Esta	cadena	debe	extenderse,	de	manera	explícita,	hasta	un	mecanismo	que	con	demasiada	frecuencia	se	
gestiona	 de	 manera	 reactiva	 en	 el	 fútbol	 latinoamericano:	 los	 préstamos.	 Utilizados	 con	 disciplina,	 los	
préstamos	no	constituyen	una	salida	temporal	desprovista	de	estrategia,	sino	un	instrumento	deliberado	de	
aceleración	del	desarrollo,	que	expone	al	jugador	en	formación	a	un	contexto	competitivo	distinto,	con	una	
carga	de	minutos	que	la	institución	de	origen	no	siempre	puede	ofrecerle	en	ese	momento	particular	de	su	
trayectoria.	

Scouting	como	inteligencia	de	capital	
El	área	de	reclutamiento	—el	scouting,	en	el	vocabulario	habitual	del	fútbol	profesional—	constituye,	dentro	
de	la	arquitectura	de	doce	dominios	de	excelencia	descrita	anteriormente	en	esta	obra,	posiblemente	el	pilar	
individual	más	determinante	en	términos	de	retorno	sobre	la	inversión.	Su	función,	sin	embargo,	trasciende	
con	enorme	distancia	a	la	simple	identificación	de	jugadores	disponibles	en	el	mercado.	Debe	entenderse,	
dentro	 de	 esta	 arquitectura,	 como	 una	 forma	 de	 inteligencia	 de	 capital:	 la	 disciplina	 responsable	 de	
responder,	con	rigor	sistemático	y	no	de	manera	intuitiva,	cinco	preguntas	que	determinan	la	calidad	de	cada	
decisión	de	mercado	que	la	institución	toma.	

La	primera	pregunta	es	dónde	está	el	talento:	qué	mercados,	qué	ligas,	qué	categorías	de	edad	concentran,	
en	cada	momento	particular,	el	mayor	valor	relativo	disponible.	La	segunda	es	qué	talento	encaja:	no	cuál	es,	
en	abstracto,	el	mejor	jugador	disponible,	sino	cuál	se	ajusta	con	mayor	precisión	al	modelo	de	juego,	a	la	
posición	 y	 a	 las	 necesidades	 específicas	 de	 la	 institución.	 La	 tercera	 es	 cuándo	 debe	 actuarse:	 en	 qué	
momento	de	la	trayectoria	de	un	jugador	su	relación	entre	potencial	y	costo	resulta	más	favorable,	antes	de	
que	el	mercado	en	su	conjunto	reconozca	ese	mismo	valor.	La	cuarta	es	cuánto	debe	pagarse:	un	ejercicio	de	
disciplina	financiera	que	exige	resistir	la	presión	de	sobrepagar	por	una	solución	inmediata	cuando	existen	
alternativas	de	desarrollo	 interno	disponibles.	Y	 la	quinta,	 la	más	frecuentemente	ignorada	en	la	práctica	
convencional	del	fútbol	profesional,	es	qué	se	hace	con	lo	aprendido:	cómo	se	documenta,	se	codifica	y	se	
reutiliza	cada	decisión	de	mercado	—acertada	o	equivocada—	para	mejorar	la	calidad	de	la	siguiente.	
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Un	club	que	ficha	de	manera	reactiva,	respondiendo	a	una	necesidad	inmediata	sin	haber	completado	este	
ejercicio	de	inteligencia,	paga	sistemáticamente	un	sobreprecio,	tanto	financiero	como	competitivo,	que	una	
institución	con	capacidad	de	anticipación	no	está	obligada	a	pagar.	

Data	y	tecnología	al	servicio	de	la	decisión	
La	incorporación	de	datos	y	de	tecnología	a	la	operación	deportiva	no	constituye,	dentro	de	esta	arquitectura,	
un	 fin	 en	 sí	 mismo,	 sino	 un	 instrumento	 subordinado	 a	 un	 ciclo	 disciplinado	 de	 ocho	 pasos:	 medir	 el	
desempeño	con	precisión,	 interpretar	esa	medición	con	criterio	 futbolístico,	decidir	 sobre	 la	base	de	esa	
interpretación,	 ejecutar	 la	 decisión	 tomada,	 evaluar	 el	 resultado	 obtenido,	 aprender	 de	 esa	 evaluación,	
codificar	ese	aprendizaje	de	manera	que	pueda	transmitirse	y	reutilizarse,	y	repetir	el	ciclo	completo	con	un	
nivel	de	sofisticación	creciente.	La	tecnología,	en	esta	arquitectura,	no	sustituye	al	criterio	futbolístico:	 lo	
potencia,	 siempre	 que	 exista	 la	 disciplina	 organizacional	 necesaria	 para	 transformar	 la	 información	
disponible	en	decisiones	efectivamente	tomadas.	

El	modelo	híbrido	de	plantilla	
Rayados	debe	abandonar,	de	manera	explícita,	la	falsa	dicotomía	que	con	frecuencia	enfrenta	a	la	cantera	
contra	el	mercado	de	fichajes,	como	si	se	tratara	de	dos	filosofías	excluyentes	entre	las	cuales	la	institución	
debiera	elegir	de	manera	definitiva.	La	arquitectura	que	esta	obra	propone	exige,	 en	 cambio,	un	modelo	
híbrido,	 en	el	que	 la	 academia	produce	una	parte	 sustancial	del	 talento	disponible,	 el	 scouting	 identifica	
oportunidades	específicas	en	el	mercado	externo	que	la	 formación	interna	no	puede	cubrir	con	la	misma	
rapidez	o	 especialización,	 y	 ambas	 fuentes	 se	 integran	bajo	una	misma	metodología,	de	 tal	 forma	que	 la	
plantilla	resultante	deja	de	ser	una	colección	de	nombres	adquiridos	por	razones	dispares,	y	se	convierte	en	
lo	que	 esta	obra	denomina	un	portafolio	deportivo:	 un	 conjunto	diseñado,	 de	manera	deliberada,	 para	
competir	 en	 el	 presente,	 desarrollar	 valor	 hacia	 el	 futuro,	 y	 reducir	 los	 riesgos	 estructurales	 que	 una	
dependencia	exclusiva	de	cualquiera	de	las	dos	fuentes	inevitablemente	produciría.	

La	lógica	de	la	plusvalía	
La	 generación	 sistemática	 de	 plusvalía	—el	 incremento	 de	 valor	 de	 un	 jugador	 entre	 el	momento	 de	 su	
incorporación	o	formación	y	el	momento	de	su	eventual	transferencia—	constituye	uno	de	los	mecanismos	
financieros	 más	 poderosos	 disponibles	 para	 una	 institución	 que	 aspira	 a	 reducir,	 con	 el	 tiempo,	 su	
dependencia	 de	 aportaciones	 extraordinarias	 de	 capital.	 Esta	 plusvalía	 no	 surge	 de	manera	 espontánea:	
depende	de	una	combinación	de	 factores	que	 la	 institución	puede,	en	gran	medida,	gestionar	de	manera	
deliberada	—el	rendimiento	efectivamente	demostrado	por	el	jugador,	su	potencial	de	desarrollo	futuro,	su	
valor	 de	 mercado	 en	 un	 momento	 dado,	 el	 riesgo	 asociado	 a	 su	 perfil,	 la	 opcionalidad	 estratégica	 que	
representa,	y	su	transferibilidad	efectiva	hacia	otros	mercados.	

Gestionar	esta	lógica	con	disciplina	exige	un	ciclo	explícito:	 identificar	al	talento	antes	de	que	el	mercado	
reconozca	 su	 valor,	 formarlo	 o	 adquirirlo	 bajo	 una	 tesis	 clara	 de	 desarrollo,	 integrarlo	 al	 contexto	
competitivo	apropiado,	protegerlo	mediante	decisiones	oportunas	de	contrato	y	de	gestión	de	carrera,	medir	
su	ciclo	completo	de	desarrollo	y	no	únicamente	su	desempeño	puntual,	venderlo	por	decisión	estratégica	y	
nunca	 por	 necesidad	 financiera	 apremiante,	 profesionalizar	 el	 proceso	mismo	 de	 la	 salida,	 reinvertir	 la	
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plusvalía	 obtenida	 conforme	 a	 la	 regla	 de	 reinversión	 establecida	 en	 el	 capítulo	 anterior,	 y	 acumular	 el	
aprendizaje	que	cada	operación	completa	deja	disponible	para	la	siguiente.	

El	principio	rector:	no	contratar	un	nombre	cuando	el	sistema	puede	desarrollar	la	
capacidad	
Cierra	esta	arquitectura	un	principio	que	sintetiza,	con	 la	contundencia	que	merece,	 la	 filosofía	completa	
desarrollada	a	lo	largo	de	este	capítulo:	

No	debe	contratarse	un	nombre	cuando	el	sistema	es	capaz	de	desarrollar	la	capacidad	
correspondiente	por	sí	mismo.	

Este	 principio	 no	 constituye	 una	 prohibición	 categórica	 del	mercado	 de	 fichajes,	 pero	 sí	 exige	 que	 cada	
decisión	de	contratación	se	someta	a	un	examen	disciplinado	antes	de	ejecutarse:	si	la	capacidad	requerida	
existe	ya	internamente;	si,	en	caso	de	no	existir,	puede	desarrollarse;	cuánto	tiempo	exigiría	ese	desarrollo;	
qué	valor	produce,	de	manera	comparativa,	adquirirla	de	inmediato	en	el	mercado;	y,	decisivamente,	cómo	
fortalecerá	esa	decisión	—cualquiera	que	sea—	al	sistema	completo	una	vez	ejecutada.	

Un	 club	 que	 resuelve	 de	 manera	 sistemática	 sus	 necesidades	 mediante	 el	 mercado,	 sin	 haber	 agotado	
primero	 la	 pregunta	 sobre	 su	propia	 capacidad	de	desarrollo	 interno,	 no	 solamente	 incurre	 en	un	 costo	
financiero	recurrente:	renuncia,	además,	a	la	oportunidad	de	fortalecer,	con	cada	decisión,	el	propio	sistema	
que	debería	estar	produciendo	esa	capacidad	de	manera	autónoma.	Una	institución	que	aplica	este	principio	
con	disciplina,	en	cambio,	convierte	cada	decisión	de	mercado	—incluso	aquellas	en	las	que	finalmente	opta	
por	comprar—	en	una	oportunidad	de	aprendizaje	sobre	los	límites	y	las	fortalezas	de	su	propio	aparato	
formativo,	 cerrando	 así	 el	 círculo	 que	 conecta	 a	 la	 arquitectura	 deportiva	 con	 la	 arquitectura	 financiera	
descrita	en	el	capítulo	anterior.	

Con	esta	arquitectura	deportiva	establecida,	 la	pregunta	que	naturalmente	sigue	es	quién	gobierna	estas	
decisiones,	con	qué	autoridad,	y	bajo	qué	sistema	de	liderazgo	se	garantiza	que	la	disciplina	aquí	descrita	
sobreviva	 al	 cambio	 de	 las	 personas	 que	 hoy	 la	 ejecutan.	 Ésa	 es,	 precisamente,	 la	 materia	 del	 capítulo	
siguiente.	
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L IBRO 	 IV 	 · 	 CAP ÍTULO 	10 	

Arquitectura	de	Liderazgo	y	Gobierno	
Toda	 la	 disciplina	 descrita	 en	 los	 dos	 capítulos	 anteriores	—la	 protección	 del	 capital	 de	 largo	 plazo,	 la	
construcción	sistemática	de	talento,	la	subordinación	del	mercado	a	una	lógica	de	desarrollo—	exige,	para	
sostenerse	en	el	tiempo,	algo	que	ninguna	hoja	de	cálculo	puede	garantizar	por	sí	sola:	una	arquitectura	de	
liderazgo	capaz	de	sobrevivir	a	las	personas	que	en	cada	momento	la	ocupan.	Éste	es,	en	el	fondo,	el	reto	más	
exigente	de	toda	esta	obra,	porque	a	diferencia	del	capital	o	de	la	metodología	deportiva,	el	liderazgo	se	ejerce	
siempre	a	través	de	individuos	concretos,	con	biografías,	ambiciones	y	horizontes	personales	que	rara	vez	
coinciden,	de	manera	perfecta,	con	el	horizonte	de	la	institución	que	sirven.	

El	nuevo	sistema	de	liderazgo	
La	arquitectura	de	gobierno	que	esta	obra	propone	para	Rayados	se	organiza	alrededor	de	tres	funciones	
ejecutivas	centrales,	complementadas	por	un	cuarto	rol	—la	posición	de	mayor	originalidad	de	todo	este	
diseño—	y	por	un	órgano	colegiado	que	integra	a	las	cuatro	anteriores	bajo	un	mismo	marco	de	decisión.	

El	Presidente	Deportivo	ocupa	la	función	de	custodiar	la	visión	de	largo	plazo	de	la	institución	y	de	asignar,	
con	disciplina,	 el	 capital	 descrito	 en	 el	 capítulo	 anterior	de	 esta	obra.	 Su	 responsabilidad	no	 consiste	 en	
administrar	el	fútbol	del	día	a	día,	sino	en	garantizar	que	cada	decisión	relevante	se	someta	al	filtro	de	la	tesis	
institucional	completa,	y	no	exclusivamente	a	la	presión	inmediata	de	la	coyuntura.	

El	Director	Deportivo	convierte	esa	visión	en	arquitectura	competitiva	concreta:	la	planeación	de	plantilla,	
la	coordinación	entre	scouting,	academia	y	primer	equipo,	y	la	ejecución	disciplinada	de	las	operaciones	de	
mercado.	Su	desempeño	debe	evaluarse	en	cinco	dimensiones	simultáneas:	el	 rendimiento	efectivo	de	 la	
plantilla	 que	 construye,	 la	 calidad	de	 sus	decisiones	de	mercado,	 el	 desarrollo	de	 talento	que	 su	 gestión	
facilita,	la	disciplina	financiera	con	la	que	ejecuta	sus	decisiones,	y	la	continuidad	institucional	que	su	trabajo	
deja	para	quien	eventualmente	ocupe	su	cargo	tras	él.	

El	Entrenador	Principal	 transforma	esa	arquitectura	en	rendimiento	efectivo	sobre	el	 terreno	de	 juego,	
bajo	 un	 mandato	 que	 esta	 obra	 formula	 de	 manera	 deliberadamente	 exigente:	 competir	 por	 títulos,	
maximizar	el	talento	disponible,	desarrollar	a	los	jóvenes	de	la	cantera,	integrar	la	ciencia	del	deporte	a	su	
metodología	de	trabajo,	construir	una	cultura	de	vestidor	coherente	con	la	identidad	institucional,	aprender	
de	manera	 sistemática	 de	 cada	 ciclo	 competitivo,	 transferir	 ese	 aprendizaje	 al	 cuerpo	 técnico	 que	 en	 su	
momento	 lo	 suceda,	 respetar	 la	 arquitectura	 institucional	 en	 la	 que	 opera,	 proteger	 la	 continuidad	 del	
proyecto	incluso	bajo	presión	de	resultados	adversos,	y	—la	síntesis	de	todo	lo	anterior—	ganar	mientras	
construye.	

El	rol	que	falta:	el	custodio	de	la	capacidad	futura	
Existe,	 en	 la	 arquitectura	 convencional	 de	 la	 mayoría	 de	 las	 instituciones	 futbolísticas,	 una	 zona	 de	
responsabilidad	que	rara	vez	tiene	un	propietario	inequívoco:	¿quién	es	responsable	de	que	la	academia	sea	
mejor	 dentro	 de	 cinco	 años?	 ¿Quién	 es	 responsable	 de	 que	 el	 sistema	 de	 scouting	 acumule,	 de	manera	
sistemática,	mayor	precisión	con	cada	ventana	de	mercado?	¿Quién	es	responsable	de	que	el	conocimiento	
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generado	por	cada	ciclo	competitivo	no	se	pierda	cuando	cambian	 las	personas	que	 lo	produjeron?	En	 la	
estructura	tradicional	—gobierno,	dirección	deportiva,	dirección	técnica—	esta	responsabilidad	queda,	con	
demasiada	frecuencia,	diluida	entre	funciones	que	tienen,	cada	una,	prioridades	más	inmediatas	que	atender.	

Esta	obra	propone	resolver	esa	carencia	mediante	la	creación	de	una	cuarta	función	ejecutiva,	cuya	misión	
resulta,	en	cierto	sentido,	más	profunda	que	la	de	las	tres	anteriores:	construir	las	capacidades	que	harán	
posible	que	la	institución	siga	siendo	competitiva	cuando	las	personas,	los	entrenadores,	las	plantillas	y	los	
ciclos	 hayan	 cambiado	 por	 completo.	 Este	 rol	 —el	 custodio	 ejecutivo	 de	 la	 capacidad	 futura	 de	 la	
institución—	no	se	mide	por	el	resultado	del	próximo	partido,	ni	por	la	siguiente	ventana	de	transferencias,	
ni	por	el	rendimiento	de	una	generación	específica.	Se	mide,	precisamente,	por	cuánto	de	lo	que	construye	
deja	de	depender	de	su	propia	persona.	

Su	responsabilidad	se	extiende	sobre	seis	dominios:	el	desarrollo	de	 talento	a	 lo	 largo	de	 toda	 la	cadena	
formativa,	 la	 inteligencia	 de	 reclutamiento	 como	 sistema	 y	 no	 como	 esfuerzo	 individual,	 la	metodología	
institucional	 que	 atraviesa	 a	 todas	 las	 categorías,	 la	 infraestructura	 de	 datos	 que	 sostiene	 a	 la	 toma	 de	
decisiones,	 la	memoria	 organizacional	 que	 documenta	 criterios	 y	 aprendizajes,	 y	 la	 disciplina	 de	 capital	
aplicada	específicamente	a	la	construcción	de	estas	capacidades.	Sus	entregables	no	son,	en	consecuencia,	
resultados	deportivos	inmediatos,	sino	instrumentos	institucionales	concretos:	un	diagnóstico	preciso	de	la	
capacidad	 actual	 de	 la	 institución	 en	 cada	 uno	 de	 estos	 dominios,	 un	mapa	 explícito	 de	 las	 brechas	 que	
separan	a	esa	capacidad	actual	de	la	aspiración	de	élite,	un	plan	de	transformación	de	la	academia,	un	plan	
de	 inteligencia	 de	 scouting,	 un	 marco	 metodológico	 institucional,	 un	 sistema	 formal	 de	 gestión	 del	
conocimiento,	un	tablero	de	indicadores	de	capacidad,	y	una	hoja	de	ruta	de	tres	años	que	traduzca	todo	lo	
anterior	en	hitos	verificables.	

La	creación	de	esta	función	constituye,	probablemente,	la	decisión	de	diseño	organizacional	
más	importante	de	toda	la	arquitectura	de	liderazgo.	Su	éxito	debe	medirse	por	cuánto	de	lo	

que	construye	deja	de	necesitar	de	su	presencia	personal	para	sostenerse.	

El	Comité	Estratégico	Deportivo	
Estas	 cuatro	 funciones	 ejecutivas	 requieren,	 para	 operar	 con	 coherencia	 y	 no	 como	 cuatro	 agendas	
independientes,	 un	 órgano	 colegiado	 que	 las	 integre	 bajo	 un	 mismo	 marco	 de	 decisión.	 Este	 comité,	
compuesto	 por	 el	 Presidente	 Deportivo,	 el	 Director	 Deportivo,	 el	 custodio	 de	 la	 capacidad	 futura,	 un	
representante	del	área	financiera	y	comercial,	y	un	miembro	independiente	con	experiencia	reconocida	en	
gestión	deportiva	de	élite,	tiene	como	función	central	someter	a	cada	decisión	de	alto	impacto	a	un	examen	
disciplinado	 de	 diez	 preguntas:	 la	 necesidad	 real	 que	motiva	 la	 decisión,	 las	 alternativas	 disponibles,	 la	
posibilidad	de	resolverla	mediante	construcción	interna,	las	opciones	que	ofrece	el	mercado	externo,	el	costo	
total	de	cada	alternativa	considerada,	el	riesgo	asociado	a	cada	una,	el	horizonte	temporal	de	su	maduración,	
el	valor	residual	que	dejará	una	vez	ejecutada,	su	impacto	patrimonial	sobre	la	institución,	y	el	escenario	
alternativo	que	se	sacrifica	al	optar	por	el	camino	elegido.	

Derechos	de	decisión	y	la	regla	de	enfriamiento	
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Una	fuente	frecuente	de	disfunción	en	las	instituciones	futbolísticas	de	gran	escala	no	reside	en	la	falta	de	
talento	entre	quienes	 las	dirigen,	 sino	en	 la	ambigüedad	sobre	quién,	exactamente,	 tiene	 la	autoridad	de	
decidir	 sobre	 cada	 tipo	 de	 asunto.	 Esta	 arquitectura	 exige,	 en	 consecuencia,	 una	 definición	 explícita	 y	
documentada	de	los	derechos	de	decisión:	qué	tipo	de	resolución	corresponde	al	Presidente	Deportivo,	cuál	
al	Director	Deportivo,	cuál	al	Entrenador	Principal,	cuál	requiere	el	aval	del	Comité	Estratégico	completo,	y	
cuál,	finalmente,	exige	la	intervención	del	máximo	órgano	de	gobierno	de	la	institución.	

Sobre	esta	base	de	claridad	se	incorpora	un	mecanismo	adicional	de	particular	relevancia	para	el	argumento	
central	de	esta	obra:	una	regla	de	enfriamiento	aplicable	a	toda	decisión	de	alto	impacto,	evaluada	según	
cuatro	criterios	—su	materialidad	financiera	o	deportiva,	su	horizonte	de	maduración,	su	reversibilidad,	y	
su	impacto	sobre	el	sistema	en	su	conjunto.	Cuando	una	decisión	reúne	un	nivel	suficiente	de	materialidad,	
irreversibilidad	o	impacto	sistémico,	esta	regla	exige	que	transcurra	un	periodo	mínimo	de	reflexión	formal	
antes	 de	 su	 ejecución,	 documentado	 mediante	 un	 memorando	 de	 decisión,	 una	 evaluación	 explícita	 de	
impacto,	un	registro	de	riesgos	identificados,	un	registro	formal	de	aprobación,	y	una	revisión	posterior	a	la	
decisión	que	documente	lo	aprendido,	con	independencia	del	resultado	obtenido.	

La	función	de	esta	regla	no	consiste	en	ralentizar	a	la	institución	de	manera	innecesaria,	sino	en	proteger	a	
la	organización	de	un	riesgo	específico	y	recurrente:	que	decisiones	de	enorme	trascendencia	se	tomen	bajo	
la	presión	emocional	del	momento,	sin	el	examen	sereno	que	su	magnitud	exige.	

Memoria	institucional:	el	conocimiento	que	sobrevive	a	las	personas	
Ninguna	 arquitectura	 de	 liderazgo	 resulta	 completa	 sin	 un	 sistema	 formal	 que	 capture,	 de	 manera	
deliberada,	el	conocimiento	que	la	institución	genera	a	través	de	sus	decisiones	—un	sistema	que	abarque,	
de	manera	explícita,	diez	categorías:	las	decisiones	estratégicas	de	mayor	calado,	las	decisiones	deportivas	
relevantes,	las	decisiones	de	capital,	el	desarrollo	de	talento,	el	scouting,	la	metodología,	el	liderazgo	mismo,	
la	gestión	de	crisis,	el	comportamiento	del	mercado,	y	la	cultura	organizacional.	

Sin	 un	 sistema	 de	 esta	 naturaleza,	 cada	 cambio	 de	 liderazgo	 obliga	 a	 la	 institución	 a	 comenzar,	 en	 una	
proporción	significativa,	desde	el	principio.	Con	un	sistema	formal	de	memoria	institucional,	en	cambio,	cada	
nueva	generación	de	liderazgo	hereda	no	solamente	los	activos	físicos	y	financieros	de	la	institución,	sino	
también	el	conocimiento	acumulado	sobre	qué	funciona	y	qué	no	funciona	dentro	de	su	contexto	particular.	

Sucesión:	diseñar	la	continuidad	antes	de	necesitarla	
Cierra	esta	arquitectura	de	liderazgo	un	principio	que,	pese	a	su	evidente	sentido	común,	rara	vez	se	practica	
con	la	disciplina	que	merece	en	el	fútbol	profesional:	la	planeación	de	sucesión	debe	diseñarse	antes	de	que	
la	necesidad	se	presente,	no	como	una	reacción	de	emergencia	una	vez	que	un	cargo	de	responsabilidad	
queda	 súbitamente	 vacante.	 Los	 riesgos	 que	 un	 cambio	 no	 planeado	 de	 personas	 introduce	 sobre	 la	
institución	son	considerables:	la	pérdida	de	conocimiento	acumulado,	la	rotación	desordenada	del	cuerpo	
técnico,	cambios	abruptos	de	metodología,	revisiones	apresuradas	de	la	plantilla,	reaperturas	de	contratos	
bajo	condiciones	desfavorables,	alteraciones	improvisadas	del	sistema	de	scouting,	pérdida	de	talento	que	
decide	no	esperar	a	que	 la	 institución	resuelva	su	 incertidumbre	 interna,	deterioro	de	 la	confianza	 tanto	
interna	como	externa,	gasto	extraordinario,	y,	en	el	peor	de	los	escenarios,	un	reinicio	estratégico	completo	
que	borra	buena	parte	de	lo	construido	durante	los	años	anteriores.	
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Una	institución	que	diseña,	con	anticipación,	la	sucesión	de	sus	posiciones	de	liderazgo	más	críticas	convierte	
lo	 que	 de	 otro	 modo	 constituiría	 una	 crisis	 recurrente	 en	 un	 proceso	 ordenado,	 capaz	 de	 preservar	 la	
continuidad	de	la	tesis	institucional	incluso	cuando	las	personas	concretas	que	la	ejecutan,	inevitablemente,	
cambian.	

Con	esta	arquitectura	de	liderazgo	y	gobierno	establecida,	 la	institución	cuenta	con	el	andamiaje	humano	
necesario	para	sostener,	en	el	 tiempo,	 todo	 lo	que	 las	arquitecturas	de	capital	y	deportiva	anteriormente	
descritas	se	proponen	construir.	El	capítulo	siguiente	examina	cómo	esta	misma	disciplina	se	traduce	en	la	
capacidad,	menos	visible	pero	igualmente	decisiva,	de	que	la	institución	en	su	conjunto	aprenda	de	manera	
sistemática	de	su	propia	experiencia.	
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L IBRO 	 IV 	 · 	 CAP ÍTULO 	11 	

La	Institución	que	Aprende	
Las	 tres	 capacidades	 desarrolladas	 hasta	 ahora	 en	 este	 libro	 —la	 disciplina	 financiera,	 la	 producción	
sistemática	de	talento	y	la	arquitectura	de	liderazgo	capaz	de	sobrevivir	a	 las	personas—	comparten	una	
condición	silenciosa	que	merece,	por	sí	sola,	un	capítulo	dedicado:	ninguna	de	ellas	se	sostiene	en	el	tiempo	
si	la	institución	no	desarrolla,	de	manera	paralela,	la	capacidad	de	aprender	de	su	propia	experiencia.	Una	
organización	puede	 tomar	decisiones	 razonables	en	cada	momento	particular	y,	 sin	embargo,	 repetir	 los	
mismos	 errores	 año	 tras	 año,	 simplemente	 porque	 nunca	 construyó	 el	 mecanismo	 que	 le	 permitiera	
reconocerlos	como	errores	recurrentes	en	lugar	de	percibirlos,	cada	vez,	como	incidentes	aislados.	

Un	modelo	de	juego	institucional,	no	personal	
El	 punto	 de	 partida	 de	 esta	 capacidad	 exige	 responder,	 con	 precisión	 y	 por	 escrito,	 a	 un	 conjunto	 de	
preguntas	que	rara	vez	se	formulan	de	manera	explícita	en	las	instituciones	futbolísticas	convencionales:	qué	
fútbol	quiere	 jugar	 la	 institución,	 con	 independencia	de	quién	ocupe	en	 cada	momento	el	banquillo;	qué	
perfiles	de	jugador	requiere	ese	modelo	de	juego;	cómo	deben	desarrollarse	esos	jugadores	a	lo	largo	de	la	
cadena	 formativa;	 qué	 criterios	 debe	 emplear	 el	 scouting	 para	 identificarlos;	 cómo	 deben	 integrarse	 al	
primer	equipo	una	vez	alcanzada	la	madurez	suficiente;	cómo	se	evalúa,	con	rigor,	si	el	modelo	efectivamente	
funciona;	y,	la	pregunta	que	cierra	el	ciclo,	cómo	aprende	el	sistema	completo	de	cada	una	de	estas	etapas.	

Formular	 estas	 respuestas	 de	 manera	 explícita	 —y	 no	 dejarlas	 a	 la	 interpretación	 personal	 de	 cada	
entrenador	que	ocupa	el	cargo	en	un	momento	dado—	transforma	al	modelo	de	juego	de	una	preferencia	
individual,	sujeta	a	cambiar	por	completo	cada	vez	que	cambia	el	cuerpo	técnico,	en	un	activo	institucional	
que	 se	 refina	 con	 cada	 ciclo,	 en	 lugar	 de	 reiniciarse	 con	 cada	 nombramiento.	 El	 modelo	 así	 entendido	
comprende	 diez	 componentes	 articulados	 entre	 sí:	 el	 propósito	 deportivo,	 la	 identidad	 futbolística,	 los	
principios	de	juego,	los	principios	de	formación,	los	perfiles	de	talento,	el	modelo	de	scouting,	el	modelo	de	
integración	hacia	el	primer	equipo,	el	modelo	de	evaluación,	el	modelo	de	entrenador	—qué	tipo	de	perfil	
técnico	resulta	compatible	con	la	filosofía	institucional,	con	independencia	de	la	persona	específica	que	lo	
encarne—	y,	finalmente,	el	modelo	de	aprendizaje.	

Metodología	transversal:	las	seis	dimensiones	del	jugador	
Sostener	un	modelo	de	juego	institucional	exige,	a	su	vez,	una	metodología	transversal	que	atraviese	a	todas	
las	categorías	de	la	cadena	formativa,	articulada	alrededor	de	seis	dimensiones	simultáneas	del	desarrollo	
de	cualquier	futbolista:	 la	dimensión	técnica,	 la	táctica,	 la	física,	 la	cognitiva,	 la	psicológica,	y	 la	cultural	y	
profesional.	 Ninguna	 de	 estas	 seis	 dimensiones,	 desarrollada	 de	 manera	 aislada,	 produce	 un	 futbolista	
completo;	 es	 precisamente	 su	 integración	 disciplinada	 la	 que	 distingue	 a	 un	 sistema	 formativo	
verdaderamente	superior	de	uno	que	simplemente	acumula	horas	de	entrenamiento	sin	una	arquitectura	
pedagógica	coherente	detrás.	

Conviene,	sin	embargo,	advertir	con	la	misma	firmeza	sobre	los	riesgos	que	una	metodología	mal	aplicada	
puede	 introducir.	 La	 burocratización	 de	 los	 procesos	 formativos,	 el	 dogmatismo	 que	 rechaza	 cualquier	
adaptación	al	contexto	particular,	la	sobreestandarización	que	trata	a	la	metodología	como	un	manual	rígido,	
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la	 obsesión	 desmedida	 por	 indicadores	 cuantitativos	 que	 desplaza	 al	 criterio	 futbolístico	 genuino,	 la	
desconexión	entre	el	proceso	formativo	y	la	exigencia	competitiva	real,	y	la	autorreferencia	de	un	sistema	
que	deja	de	observar	lo	que	ocurre	fuera	de	sus	propias	fronteras	metodológicas	constituyen,	todos	ellos,	
riesgos	reales.	

Data	e	inteligencia	deportiva	al	servicio	del	aprendizaje	
La	capacidad	de	aprendizaje	institucional	exige,	además,	un	ciclo	disciplinado	de	cuatro	pasos	aplicado	de	
manera	 sistemática	 a	 la	 información	 que	 la	 actividad	 deportiva	 cotidiana	 genera:	 capturar	 los	 datos	
relevantes	 con	 rigor,	 integrarlos	 en	 una	 estructura	 coherente	 y	 accesible,	 interpretarlos	 con	 criterio	
futbolístico	 genuino,	 y	 decidir	 sobre	 la	 base	 de	 esa	 interpretación.	 Es	 común	 que	 las	 instituciones	
futbolísticas	capturen	 información	en	abundancia	y,	sin	embargo,	 fallen	en	 las	etapas	de	 interpretación	y	
decisión,	acumulando	datos	que	nunca	llegan	a	transformarse	en	una	acción	concreta.	

Gestión	del	conocimiento:	cuatro	tipos,	un	mismo	sistema	
El	 aprendizaje	 institucional	 exige	 distinguir,	 con	 precisión,	 entre	 cuatro	 tipos	 de	 conocimiento	 que	 la	
actividad	cotidiana	de	la	institución	genera	de	manera	constante.	El	conocimiento	explícito	es	aquel	que	
puede	 documentarse	 sin	 ambigüedad:	 un	 informe	 de	 scouting,	 un	 protocolo	 médico,	 un	 manual	
metodológico.	 El	conocimiento	 tácito	 es	 aquel	 que	 reside	 en	 la	 experiencia	 acumulada	de	 una	persona	
particular	—el	ojo	entrenado	de	un	ojeador	veterano,	 la	 intuición	de	un	preparador	 físico	sobre	 la	carga	
óptima	de	un	jugador	específico.	El	conocimiento	relacional	es	aquel	que	reside	en	las	redes	de	contacto	y	
de	confianza	que	la	institución	ha	construido	a	lo	largo	del	tiempo.	Y	el	conocimiento	institucional,	el	más	
valioso	y,	al	mismo	tiempo,	el	más	difícil	de	capturar	de	los	cuatro,	es	aquel	que	emerge	de	la	experiencia	
acumulada	de	la	organización	en	su	conjunto,	y	no	de	ninguna	persona	individual	en	particular.	

Gestionar	estos	cuatro	 tipos	de	conocimiento	exige	un	ciclo	propio:	 capturarlo	en	el	momento	en	que	se	
genera,	 codificarlo	 de	 manera	 que	 resulte	 comprensible	 para	 quien	 no	 participó	 directamente	 en	 su	
generación,	 almacenarlo	 en	un	 sistema	accesible,	 transferirlo	de	manera	 activa	 a	quienes	 lo	necesitan,	 y	
actualizarlo	de	forma	constante.	

Evaluación	y	aprendizaje:	la	doble	pregunta	
Cada	decisión	 relevante	que	 la	 institución	 toma	debe	 someterse,	 tras	 su	ejecución,	 a	una	evaluación	que	
responda	simultáneamente	a	dos	preguntas	de	naturaleza	distinta.	La	primera	es	evidente:	qué	resultado	
produjo	la	decisión.	La	segunda,	considerablemente	menos	habitual	en	la	práctica	convencional	del	fútbol	
profesional,	 resulta	 igualmente	 decisiva:	 qué	 capacidad	 construyó	 esa	 decisión,	 con	 independencia	 del	
resultado	inmediato	que	haya	producido.	

Esta	doble	pregunta	resuelve	una	limitación	importante	de	la	evaluación	puramente	orientada	al	resultado.	
Una	decisión	puede	producir	un	resultado	deportivo	extraordinario	y,	sin	embargo,	no	dejar	tras	de	sí	ningún	
aprendizaje	reutilizable,	si	la	institución	nunca	examinó	con	rigor	por	qué	funcionó.	En	ese	caso,	la	siguiente	
decisión	similar	volverá	a	depender	enteramente	del	azar	o	del	talento	individual	de	quien	la	tome.	

Continuidad	ante	el	cambio	de	personas	
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El	capítulo	anterior	de	esta	obra	estableció	ya	la	importancia	de	diseñar,	con	anticipación,	la	sucesión	de	las	
posiciones	de	liderazgo	más	críticas	de	la	institución.	Este	capítulo	añade	el	complemento	operativo	de	esa	
disciplina:	un	protocolo	formal	de	transición	que	documente,	para	cualquier	posición	relevante	que	cambie	
de	 titular,	 ocho	 elementos	 indispensables	 —el	 estado	 actual	 del	 sistema	 bajo	 su	 responsabilidad,	 los	
proyectos	 en	 curso,	 las	 decisiones	 que	 permanecen	 abiertas,	 los	 riesgos	 identificados,	 los	 aprendizajes	
acumulados	durante	su	gestión,	las	relaciones	críticas	que	ha	construido,	los	recursos	bajo	su	administración,	
y	los	próximos	hitos	previstos.	

Este	 protocolo	 se	 ejecuta	mediante	 un	 ciclo	 de	 siete	 pasos:	 identificar	 con	 anticipación	 la	 necesidad	 de	
transición,	documentar	de	manera	exhaustiva	el	estado	del	sistema,	transferir	ese	conocimiento	de	manera	
activa,	 estabilizar	 la	 operación	 durante	 el	 periodo	 de	 cambio,	 renovar	 aquello	 que	 la	 nueva	 etapa	
efectivamente	 requiere	 renovar,	 ejecutar	 la	 transición	 con	 la	 disciplina	 de	 cualquier	 otro	 proceso	
institucional	relevante,	y	aprender	de	la	experiencia	de	transición	misma.	

El	principio	de	acumulación	institucional	
Cierra	 este	 capítulo	 el	 principio	 que	 da	 sentido	 a	 todo	 lo	 desarrollado	 en	 las	 páginas	 anteriores:	 una	
institución	que	aprende	no	es,	simplemente,	una	institución	que	evita	repetir	sus	errores	más	evidentes.	Es	
una	 institución	 en	 la	 que	 cada	 ciclo	 competitivo	 —cada	 temporada,	 cada	 ventana	 de	 mercado,	 cada	
generación	 formativa—	 deja	 a	 la	 organización	 en	 una	 posición	 superior	 a	 la	 que	 tenía	 al	 comenzar,	 no	
necesariamente	 en	 términos	 de	 resultados	 inmediatos,	 sino	 en	 términos	 de	 capacidad	 acumulada:	 más	
conocimiento	documentado,	más	criterios	refinados,	más	memoria	disponible	para	la	siguiente	generación	
de	liderazgo.	

Sin	esta	disciplina,	la	institución	puede	seguir	siendo	competitiva	apoyada	en	el	talento	
individual	de	quienes	la	dirigen.	Con	ella,	adquiere	la	capacidad	de	volverse,	con	cada	ciclo	

que	transcurre,	genuinamente	más	inteligente	que	el	ciclo	anterior.	

Con	esta	capacidad	de	aprendizaje	sistemático	establecida,	 la	arquitectura	que	esta	obra	ha	desarrollado	
hasta	 ahora	 —capital,	 talento,	 liderazgo	 y	 aprendizaje—	 requiere	 todavía	 un	 último	 componente	 para	
completarse:	 la	 plataforma	 física,	 comercial	 y	 territorial	 sobre	 la	 cual	 todas	 estas	 capacidades	 pueden	
multiplicar	su	valor.	Ésa	es	la	materia	del	capítulo	que	cierra	este	libro.	
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El	Estadio	y	el	Ecosistema	
Las	 cuatro	 capacidades	 desarrolladas	 hasta	 ahora	 en	 este	 libro	—el	 capital,	 el	 talento,	 el	 liderazgo	 y	 el	
aprendizaje—	encuentran,	en	este	último	capítulo,	el	espacio	físico	y	simbólico	donde	pueden	encontrarse	
entre	sí,	multiplicarse	mutuamente	y	convertirse,	 finalmente,	en	valor	 tangible.	Ese	espacio	es	el	Estadio	
BBVA,	junto	con	el	conjunto	más	amplio	de	activos	que	lo	rodean:	la	marca,	la	comunidad,	el	contenido,	la	
proyección	internacional	y	la	oportunidad,	cada	vez	más	concreta,	del	mercado	estadounidense.	Este	capítulo	
sostiene	una	tesis	que	puede	formularse	con	sencillez:	el	estadio	no	debe	administrarse	como	una	instalación	
premium	cuya	función	se	agota	en	albergar	partidos;	debe	operarse	como	una	plataforma	de	valor,	capaz	de	
generar	ingresos,	relaciones,	conocimiento	y	comunidad	de	manera	recurrente,	incluso	en	los	días	en	que	no	
hay	fútbol.	

De	instalación	premium	a	activo	estratégico	
Evaluar	cualquier	inversión	relacionada	con	el	Estadio	BBVA	exige	someterla	a	un	examen	que	trasciende	la	
pregunta	convencional	sobre	su	costo	y	su	capacidad	instalada.	Esta	arquitectura	propone	diez	preguntas	
que	cualquier	decisión	de	esta	naturaleza	debe	responder:	qué	capacidad	permanente	construye,	qué	nuevo	
flujo	 de	 ingresos	 habilita,	 qué	 experiencia	 del	 aficionado	mejora,	 qué	 efecto	 tiene	 sobre	 la	 marca	 de	 la	
institución,	si	puede	reutilizarse	para	múltiples	tipos	de	eventos	más	allá	del	fútbol,	qué	información	o	datos	
adicionales	 permite	 capturar	 sobre	 la	 propia	 audiencia,	 qué	 relación	 crea	 con	 patrocinadores	 o	 clientes	
corporativos,	 si	 puede	 extenderse	 hacia	 la	 oportunidad	 del	mercado	 estadounidense,	 cuál	 es	 su	 periodo	
esperado	de	recuperación	de	la	inversión,	y	qué	valor	adicional	puede	generar	a	lo	largo	de	los	siguientes	
diez	años.	

Hospitalidad	y	la	disciplina	del	rendimiento	por	espacio	
La	 explotación	 comercial	 de	 los	 espacios	 premium	 del	 estadio	 exige	 una	 disciplina	 que	 con	 demasiada	
frecuencia	se	gestiona	con	criterios	equivocados.	Confundir	la	ocupación	de	un	espacio	con	su	rentabilidad	
efectiva	constituye,	quizás,	el	error	más	común	y	más	costoso:	un	palco	completamente	ocupado	no	es,	por	
sí	solo,	evidencia	de	una	gestión	exitosa	si	el	precio	al	que	se	vendió	no	reflejó	su	verdadero	valor.	Competir	
únicamente	por	precio	erosiona	con	el	 tiempo	 la	percepción	misma	de	exclusividad	que	sostiene	a	estos	
espacios.	Tratar	a	todos	los	clientes	de	manera	uniforme	desaprovecha	la	oportunidad	de	construir	vínculos	
de	largo	plazo.	Desconectar	la	gestión	de	hospitalidad	del	sistema	de	relación	con	el	cliente	fragmenta	lo	que	
debería	ser	una	experiencia	integrada.	Vender	el	inventario	premium	como	si	fuera	un	producto	genérico	
desperdicia	buena	parte	de	su	potencial.	Medir	el	desempeño	de	estos	espacios	exclusivamente	por	el	ingreso	
generado	ignora	el	valor	de	largo	plazo	de	una	relación	corporativa	bien	cultivada.	Sobrecargar	la	experiencia	
con	elementos	que	no	añaden	valor	real	 la	deteriora.	Sacrificar	la	marca	de	la	institución	por	ingresos	de	
corto	plazo	compromete	un	activo	considerablemente	más	valioso.	Administrar	el	estadio	exclusivamente	
en	función	del	calendario	deportivo	desaprovecha	su	potencial	durante	el	resto	del	año.	Y	crear	complejidad	
operativa	sin	una	tesis	económica	clara	introduce	costos	que	ninguna	sofisticación	adicional	compensa.	
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Evitar	 estos	diez	 errores	 exige	una	disciplina	de	 gestión	que	 trate	 a	 la	 hospitalidad	no	 como	un	 ingreso	
adicional	oportunista,	sino	como	una	plataforma	de	relaciones	de	largo	plazo,	integrada	con	el	resto	de	las	
capacidades	comerciales	de	la	institución.	

Eventos	y	experiencias:	seis	frentes	de	explotación	
Más	allá	del	calendario	futbolístico,	el	Estadio	BBVA	puede	operar	como	plataforma	de	eventos	deportivos	
de	 otras	 disciplinas,	 de	 entretenimiento	 de	 escala	 masiva,	 de	 actividades	 corporativas,	 de	 experiencias	
vinculadas	a	la	construcción	de	marca	y	de	comunidad,	de	producción	de	contenido	propio,	y	de	un	formato	
particular	que	esta	arquitectura	denomina	Experiencias	Rayadas:	ocasiones	diseñadas	específicamente	para	
profundizar	el	vínculo	entre	la	afición	y	la	institución,	más	allá	de	la	experiencia	convencional	de	asistir	a	un	
partido.	

Contenido:	siete	funciones	de	un	mismo	activo	
La	producción	de	contenido	propio	merece,	dentro	de	esta	arquitectura,	un	tratamiento	que	trascienda	la	
publicación	cotidiana	en	redes	sociales.	El	contenido	cumple,	cuando	se	gestiona	con	criterio	estratégico,	
siete	 funciones	 simultáneas:	 amplifica	el	 alcance	de	cada	acontecimiento	 institucional	 relevante,	narra	 la	
historia	de	la	institución	de	manera	continua,	construye	comunidad	entre	quienes	lo	consumen,	genera	datos	
valiosos	sobre	los	intereses	y	comportamientos	de	esa	comunidad,	opera	como	plataforma	comercial	capaz	
de	generar	ingresos	propios,	sirve	como	instrumento	de	internacionalización,	y	constituye,	con	el	tiempo,	un	
archivo	institucional	que	documenta	la	memoria	histórica	del	club.	

Gestionar	este	activo	con	disciplina	exige	evitar	diez	tentaciones	recurrentes:	publicar	sin	un	propósito	claro,	
convertir	 cada	 pieza	 de	 contenido	 en	 publicidad	 explícita,	 sacrificar	 la	 autenticidad	 por	 una	 producción	
excesivamente	pulida,	depender	de	una	sola	figura	mediática,	confundir	la	acumulación	de	seguidores	con	la	
construcción	de	comunidad	genuina,	delegar	por	completo	a	terceros	 la	relación	con	 la	audiencia	propia,	
monetizar	 de	manera	 inmediata	 absolutamente	 todo	 el	 contenido,	 ignorar	 el	 valor	 del	 archivo	 histórico	
acumulado,	 separar	 la	 producción	 de	 contenido	 de	 la	 estrategia	 comercial,	 y	 separar	 al	 contenido	 de	 la	
estrategia	institucional	en	su	conjunto.	

Marca:	cuatro	pilares	de	una	identidad	que	se	monetiza	
La	marca	de	Rayados,	examinada	con	el	rigor	que	esta	arquitectura	exige,	se	sostiene	sobre	cuatro	pilares:	el	
sistema	 completo	 de	 capacidades	 que	 esta	 obra	 ha	 venido	 describiendo;	 la	 cantera,	 como	 fuente	 de	
autenticidad	que	ninguna	estrategia	de	mercadotecnia	puede	replicar	de	manera	artificial;	la	competitividad	
sostenida,	 sin	 la	 cual	 ninguna	 narrativa	 de	marca	 resulta	 creíble	 en	 el	mediano	 plazo;	 y	 la	 pertenencia	
regiomontana,	el	vínculo	territorial	descrito	con	detalle	en	el	libro	anterior	de	esta	obra.	

Estados	Unidos:	seis	públicos,	cinco	activos	exportables	
La	 proximidad	 geográfica	 y	 cultural	 de	 Rayados	 con	 el	 mercado	 estadounidense	 constituye	 una	 de	 las	
oportunidades	 estructurales	 menos	 explotadas	 de	 toda	 su	 plataforma	 actual.	 Este	 mercado	 no	 debe	
entenderse	como	una	audiencia	homogénea,	sino	como	la	combinación	de	al	menos	seis	públicos	distintos:	
la	comunidad	mexicana	y	mexicoamericana	radicada	en	el	país,	los	aficionados	al	fútbol	mexicano	en	general,	
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el	público	hispano	más	amplio,	el	aficionado	estadounidense	no	necesariamente	vinculado	a	la	comunidad	
hispana,	el	mercado	corporativo	dispuesto	a	patrocinar	una	presencia	binacional,	y	el	mercado	de	talento.	

Capitalizar	esta	oportunidad	exige	exportar,	de	manera	deliberada,	cinco	activos	que	la	institución	ya	posee:	
su	talento,	su	audiencia,	su	capital	comercial,	su	conocimiento	y	su	reputación.	

El	año	2026	como	catalizador	
La	celebración	de	una	Copa	del	Mundo	en	Norteamérica,	con	sedes	que	incluyen	a	México	y	a	Estados	Unidos,	
representa	una	ventana	de	oportunidad	extraordinaria	y,	por	su	propia	naturaleza,	irrepetible	en	el	corto	
plazo.	Esta	ventana	puede	capitalizarse	en	cinco	dimensiones:	la	atención	global	que	el	evento	atraerá	hacia	
la	región,	las	relaciones	institucionales	y	comerciales	que	pueden	forjarse	durante	ese	periodo,	los	datos	que	
pueden	capturarse	sobre	el	comportamiento	de	una	audiencia	internacional	sin	precedentes,	el	contenido	
que	puede	producirse	aprovechando	esa	atención	excepcional,	y	la	reputación	que	puede	consolidarse	si	la	
institución	logra	posicionarse	como	un	actor	relevante	del	ecosistema	futbolístico	que	el	torneo	pondrá	bajo	
los	reflectores	del	mundo	entero.	

El	potencial	de	un	distrito	alrededor	del	estadio	
La	visión	de	mayor	alcance	que	esta	arquitectura	contempla	para	el	Estadio	BBVA	trasciende,	incluso,	a	la	
explotación	intensiva	de	sus	espacios	internos:	 la	posibilidad	de	desarrollar,	en	su	entorno	inmediato,	un	
distrito	 capaz	 de	 integrar	 cinco	 economías	 distintas	 que	 se	 refuercen	 entre	 sí	—la	 economía	 deportiva	
propiamente	dicha,	la	economía	del	entretenimiento,	la	economía	corporativa,	la	economía	de	experiencias,	
y	la	economía	de	comunidad.	

De	estadio	a	ecosistema	
La	verdadera	transformación	que	este	capítulo	propone	no	ocurre	cuando	se	agregan,	de	manera	aislada,	
nuevos	negocios	alrededor	del	estadio.	Ocurre	cuando	esos	negocios,	esas	experiencias,	esas	personas,	esos	
datos	y	esos	contenidos	comienzan	a	reforzarse	mutuamente,	cerrando	un	círculo	que	puede	describirse	con	
precisión:	un	partido	genera	contenido;	ese	contenido	genera	comunidad;	esa	comunidad	genera	visitas	al	
margen	 del	 calendario	 deportivo;	 esas	 visitas	 generan	 actividad	 de	 hospitalidad;	 esa	 actividad	 genera	
relaciones	corporativas;	esas	relaciones	generan	patrocinio;	ese	patrocinio	financia	nuevas	capacidades;	esas	
capacidades	mejoran	el	rendimiento	futbolístico;	ese	rendimiento	vuelve	a	generar	atención;	y	esa	atención	
reinicia	el	círculo	completo,	en	una	espiral	que,	correctamente	gestionada,	se	fortalece	con	cada	vuelta.	

El	estadio	no	debe	ser	el	lugar	donde	termina	la	experiencia	de	ser	aficionado	de	Rayados.	
Debe	ser	el	lugar	donde	comienza	el	ecosistema	completo	de	la	institución.	

Ésa	es,	en	última	instancia,	la	ambición	que	esta	arquitectura	persigue	para	el	Estadio	BBVA:	no	poseer	el	
estadio	más	rentable	de	la	región,	ni	el	distrito	más	extenso,	ni	el	mayor	número	de	eventos	por	año,	sino	
construir	una	plataforma	en	la	que	cada	activo	haga	más	valiosos	a	los	demás.	En	su	expresión	más	profunda,	
la	 institución	 no	 debe	 limitarse	 a	 administrar	 un	 estadio:	 debe	 aprender	 a	 operar	 un	 sistema	 de	 valor	
construido	alrededor	del	fútbol.	
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Con	 esta	 arquitectura	 de	 capacidad	 competitiva	 completa	 —capital,	 talento,	 liderazgo,	 aprendizaje	 y	
plataforma—	queda	establecido	el	 techo	potencial	que	Rayados	puede	alcanzar.	Pero	ese	 techo,	 como	se	
argumentará	con	detalle	en	el	libro	que	sigue	a	continuación,	no	garantiza	por	sí	solo	el	resultado.	Existe	una	
segunda	disciplina,	 hasta	 ahora	 apenas	mencionada	de	manera	 tangencial,	 que	determina	 cuánto	de	 ese	
potencial	efectivamente	se	materializa:	la	disciplina	de	la	conversión.	
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V	

L I BRO 	 V 	

Conversión	Competitiva	

La	disciplina	que	falta:	de	la	capacidad	construida	al	resultado	efectivamente	realizado.	
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L IBRO 	V 	 · 	 CAP ÍTULO 	13 	

La	fuga	de	desempeño	—	de	la	capacidad	al	
resultado	
El	libro	anterior	de	esta	obra	estableció,	con	el	detalle	que	merece,	la	arquitectura	completa	de	la	Capacidad	
Competitiva	 de	 Rayados:	 el	 capital	 correctamente	 asignado,	 el	 talento	 sistemáticamente	 producido,	 el	
liderazgo	capaz	de	sobrevivir	a	las	personas,	el	aprendizaje	institucionalizado,	y	la	plataforma	que	multiplica	
el	valor	de	todo	lo	anterior.	Sería	razonable	suponer,	llegado	este	punto,	que	basta	con	construir	estas	cinco	
capacidades	con	suficiente	disciplina	para	garantizar	el	resultado	que	la	institución	persigue.	Esa	suposición,	
sin	embargo,	constituye	uno	de	los	errores	de	diagnóstico	más	costosos	y	más	frecuentes	en	la	gestión	de	
instituciones	 futbolísticas	 de	 gran	 escala,	 y	 este	 capítulo	 tiene	 como	 propósito	 exponerlo	 con	 el	 rigor	
necesario	para	que	no	vuelva	a	repetirse	dentro	de	Rayados.	

El	error	de	confundir	síntomas	con	causas	
El	 fútbol	 profesional	 evalúa,	 de	manera	 casi	 universal,	 a	 sus	 instituciones	 a	 través	 de	 sus	 resultados:	 la	
posición	 en	 la	 tabla,	 los	 puntos	 acumulados,	 los	 títulos	 obtenidos.	 Estos	 resultados	 son,	 sin	 embargo,	
productos	—consecuencias	observables	de	un	proceso	subyacente—	y	no	causas.	Como	herramientas	de	
diagnóstico,	 resultan	 insuficientes	 por	 una	 razón	 que	merece	 formularse	 con	 precisión:	 una	 institución	
puede	finalizar	una	temporada	en	una	posición	modesta	pese	a	poseer	una	Capacidad	Competitiva	de	nivel	
campeón,	 si	 su	 Conversión	 —la	 disciplina	 que	 traduce	 esa	 capacidad	 en	 resultado	 efectivo—	 resulta	
deficiente.	Y,	de	manera	inversa,	otra	institución	puede	finalizar	en	una	posición	considerablemente	más	alta	
pese	a	poseer	una	capacidad	apenas	mediana,	gracias	a	una	conversión	extraordinaria.	

Este	mismo	error	se	repite,	con	una	frecuencia	notable,	en	la	vida	cotidiana	de	las	instituciones	futbolísticas:	
se	responsabiliza	al	área	de	reclutamiento	por	decisiones	que	en	realidad	corresponden	al	cuerpo	técnico;	
se	 responsabiliza	 al	 cuerpo	 técnico	 por	 decisiones	 que	 en	 realidad	 corresponden	 a	 la	 propiedad;	 se	
responsabiliza	a	la	propiedad	por	restricciones	que	en	realidad	corresponden	a	la	disciplina	financiera.	Los	
síntomas	se	confunden,	de	manera	sistemática,	con	las	causas.	

La	ecuación	fundamental	
Rayados	debe	adoptar,	como	principio	organizador	de	todo	su	diagnóstico	institucional,	una	distinción	que	
resulta	tan	sencilla	de	enunciar	como	profunda	en	sus	consecuencias	prácticas:	todo	resultado	competitivo	
que	la	institución	observa	emerge	de	la	interacción	de	dos	variables	independientes	entre	sí.	

Desempeño	Competitivo	=	Capacidad	Competitiva	×	Conversión	Competitiva	

Ninguna	 de	 las	 dos	 variables	 resulta	 suficiente	 por	 sí	 sola.	 La	 Capacidad	 sin	 Conversión	 produce,	
inevitablemente,	 un	 desaprovechamiento	 del	 potencial	 disponible.	 La	 Conversión	 sin	 Capacidad,	 por	 su	
parte,	 termina,	 tarde	 o	 temprano,	 por	 chocar	 contra	 límites	 estructurales	 que	 ninguna	 disciplina	 de	
ejecución,	por	sofisticada	que	sea,	puede	superar.	Una	institución	verdaderamente	superior	exige	excelencia	
simultánea	en	ambas	dimensiones.	
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La	naturaleza	de	esta	relación	—multiplicativa,	y	no	simplemente	aditiva—	resulta	decisiva	para	el	correcto	
diagnóstico	 institucional.	Una	 institución	que	posee	apenas	 la	mitad	de	su	Capacidad	potencial	no	puede	
compensar	íntegramente	esa	carencia	únicamente	mediante	una	ejecución	impecable.	De	manera	simétrica,	
recursos	 extraordinarios	 mal	 convertidos	 en	 resultado	 producen,	 invariablemente,	 desempeños	
decepcionantes	 que	 ninguna	 cantidad	 adicional	 de	 inversión	 logra	 corregir	 mientras	 la	 disciplina	 de	
conversión	permanezca	sin	resolverse.	

La	Capacidad	describe	un	techo,	no	una	realización	
Conviene,	 en	 este	 punto,	 fijar	 con	 precisión	 qué	 es	 exactamente	 lo	 que	 la	 Capacidad	 Competitiva	
efectivamente	mide.	Describe	el	nivel	competitivo	máximo	y	sostenible	que	Rayados	sería	capaz	de	alcanzar,	
dados	la	totalidad	de	sus	recursos,	sus	capacidades,	sus	procesos,	sus	activos	y	sus	relaciones,	antes	de	que	
comience	 la	 competencia	 propiamente	 dicha.	 Responde,	 en	 esencia,	 a	 una	 sola	 pregunta:	 qué	 tan	 bueno	
puede	llegar	a	ser	este	club	de	manera	realista,	antes	de	que	se	dispute	un	solo	balón.	No	responde,	en	cambio,	
a	cuestiones	que	pertenecen	enteramente	al	dominio	de	la	Conversión:	qué	tan	bien	jugará	efectivamente,	
cuántos	puntos	obtendrá	en	la	práctica,	o	cuántos	títulos	terminará	por	ganar.	

Esta	Capacidad,	además,	no	reside	en	ningún	componente	aislado	de	la	institución.	Emerge,	en	cambio,	de	la	
interacción	del	sistema	organizacional	en	su	conjunto,	de	la	misma	manera	en	que	ningún	departamento	de	
Rayados	posee,	por	sí	solo,	la	totalidad	de	la	ventaja	institucional:	todos	contribuyen,	de	manera	conjunta,	a	
producirla.	

La	Conversión:	la	disciplina	de	la	realización	
Se	define,	en	consecuencia,	a	la	Conversión	Competitiva	como	la	capacidad	de	la	institución	para	transformar	
la	Capacidad	Competitiva	de	la	que	dispone	en	desempeño	efectivamente	sostenido,	a	lo	largo	de	partidos,	
competencias	 y	 temporadas	 completas,	minimizando	 aquello	 que	 este	 capítulo	 denomina,	 con	 precisión	
deliberada,	la	fuga	de	desempeño:	la	porción	del	potencial	competitivo	disponible	que,	por	deficiencias	de	
ejecución,	nunca	llega	a	materializarse	en	resultado.	

Existe	una	distinción	adicional	que	resulta	particularmente	relevante	para	una	institución	de	club,	y	que	la	
diferencia,	 de	 manera	 sustancial,	 de	 una	 selección	 nacional:	 mientras	 que	 una	 selección	 optimiza	 para	
torneos	puntuales,	persiguiendo	un	pico	de	rendimiento	concentrado	en	un	periodo	breve,	un	club	como	
Rayados	optimiza	para	temporadas	completas,	lo	cual	exige	un	conjunto	considerablemente	más	amplio	de	
propiedades	simultáneas	—no	solamente	el	pico	de	rendimiento,	sino	también	la	consistencia	a	lo	largo	de	
una	campaña	extensa,	la	durabilidad	física	del	plantel,	la	capacidad	de	adaptación,	la	resiliencia	frente	a	la	
adversidad,	la	recuperación	tras	los	momentos	de	crisis,	y	el	aprendizaje	acumulado	que	cada	temporada	
deja	disponible	para	la	siguiente.	

Los	canales	de	la	fuga	
La	fuga	de	desempeño	no	ocurre	a	través	de	un	único	canal	identificable,	sino	que	se	dispersa	a	lo	largo	de	
múltiples	 vías,	 cada	 una	 de	 las	 cuales	merece	 atención	 independiente.	 Existe	 una	 fuga	 física,	 cuando	 la	
disponibilidad	de	los	mejores	jugadores	del	plantel	se	ve	comprometida	por	una	gestión	deficiente	de	la	carga	
física	o	de	la	recuperación.	Existe	una	fuga	técnica,	cuando	la	calidad	de	ejecución	individual	no	alcanza	el	
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nivel	que	la	formación	del	jugador	debería	garantizar.	Existe	una	fuga	táctica,	cuando	el	modelo	de	juego	no	
logra	traducirse	en	decisiones	colectivas	coherentes	durante	el	desarrollo	efectivo	de	un	partido.	Existe	una	
fuga	psicológica,	cuando	la	presión	del	entorno	o	la	falta	de	confianza	erosiona	el	rendimiento.	Existe	una	
fuga	organizacional,	cuando	la	fricción	interna	consume	energía	que	debería	destinarse	a	la	competencia.	
Existe	una	fuga	informacional,	cuando	el	conocimiento	disponible	dentro	de	la	institución	no	llega,	con	la	
oportunidad	necesaria,	a	quienes	deben	tomar	una	decisión	concreta.	Existe	una	fuga	de	desarrollo,	cuando	
el	talento	formativo	no	encuentra,	en	el	momento	adecuado,	la	trayectoria	que	le	permitiría	consolidarse.	
Existe	una	 fuga	de	 liderazgo,	cuando	 la	ambigüedad	sobre	 los	derechos	de	decisión	retrasa	o	distorsiona	
resoluciones	que	deberían	tomarse	con	claridad.	Existe	una	fuga	cultural,	cuando	los	estándares	internos	de	
exigencia	se	relajan	bajo	la	presión	de	una	racha	adversa.	Y	existe,	finalmente,	una	fuga	estratégica,	cuando	
decisiones	de	gran	alcance	se	toman	sin	la	coherencia	que	la	tesis	institucional	completa	exige.	

Reconocer	estos	canales	con	precisión	transforma	a	la	Conversión	de	una	noción	abstracta	en	una	disciplina	
de	 ingeniería	 organizacional	 propiamente	 dicha,	 cuya	 secuencia	 de	 trabajo	 resulta	 siempre	 la	 misma:	
identificar	 la	 fuga,	 reducirla	 mediante	 una	 intervención	 deliberada,	 e	 incrementar,	 como	 consecuencia	
directa,	el	rendimiento	efectivamente	realizado	por	la	institución.	

Dos	objetivos	simultáneos:	convertir	la	propia	capacidad,	reducir	la	del	rival	
Toda	interacción	competitiva	contiene,	además,	dos	objetivos	que	operan	de	manera	simultánea.	El	primero,	
la	conversión	interna,	consiste	en	maximizar	la	realización	de	la	capacidad	propia	de	Rayados,	a	través	del	
entrenamiento,	la	preparación,	la	ejecución	disciplinada,	el	aprendizaje	sistemático,	el	desarrollo	continuo	
de	talento,	 la	gestión	de	 la	salud	del	plantel,	y	 la	cohesión	del	grupo.	El	segundo,	 la	conversión	externa,	
consiste	en	reducir	la	realización	de	la	capacidad	del	adversario,	a	través	del	análisis	riguroso	del	rival,	la	
gestión	 inteligente	del	 estado	del	 juego,	 la	presión	 colectiva,	 la	 explotación	de	asimetrías	 estratégicas,	 la	
disrupción	 deliberada	 del	 ritmo	 del	 oponente,	 la	 presión	 psicológica	 ejercida	 con	 criterio,	 y	 la	 negación	
sistemática	de	los	espacios	que	el	rival	necesita.	

La	naturaleza	recursiva	de	la	Conversión	
De	la	misma	manera	en	que	la	Capacidad	Competitiva	se	replica,	en	miniatura,	dentro	de	cada	subsistema	
particular	de	la	institución,	la	Conversión	opera	también	de	forma	recursiva	a	lo	largo	de	toda	la	organización.	
El	área	de	reclutamiento	convierte	su	capacidad	de	prospección	en	fichajes	efectivamente	acertados.	El	área	
médica	convierte	su	capacidad	de	atención	en	disponibilidad	real	de	los	jugadores.	La	cantera	convierte	su	
capacidad	formativa	en	profesionales	efectivamente	consolidados.	Cada	área	de	Rayados,	en	consecuencia,	
construye	capacidad	y	la	convierte	de	manera	simultánea.	

Por	qué	este	capítulo	cambia	la	conversación	dentro	de	Rayados	
La	distinción	desarrollada	a	lo	largo	de	este	capítulo	tiene	una	consecuencia	práctica	que	merece	formularse	
con	toda	claridad.	Cuando	una	temporada	no	produce	los	resultados	esperados,	la	pregunta	correcta	ya	no	
puede	 ser,	 simplemente,	 «¿qué	 salió	 mal?»,	 formulada	 como	 si	 el	 fracaso	 fuera	 un	 fenómeno	 único	 e	
indiferenciado.	La	pregunta	correcta	se	desdobla,	con	precisión,	en	dos:	«¿nuestra	Capacidad	Competitiva	
era,	 en	 efecto,	 insuficiente	 para	 el	 objetivo	 que	 perseguíamos?»	 y,	 de	manera	 independiente,	 «¿nuestra	
Conversión	 Competitiva	 desperdició	 una	 parte	 de	 la	 capacidad	 que	 sí	 teníamos	 disponible?».	 Estas	 dos	
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preguntas	exigen	respuestas	distintas	y,	sobre	todo,	exigen	remedios	distintos:	la	primera	apunta	hacia	el	
libro	anterior	de	esta	obra;	la	segunda	apunta	hacia	el	capítulo	que	sigue	a	continuación,	donde	esta	obra	
desarrolla,	 con	el	mismo	rigor	aplicado	a	 la	Capacidad,	 las	 seis	disciplinas	 concretas	mediante	 las	 cuales	
Rayados	puede	reducir,	de	manera	sistemática,	su	propia	fuga	de	desempeño.	
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L IBRO 	V 	 · 	 CAP ÍTULO 	14 	

Las	seis	disciplinas	de	conversión	

El	capítulo	anterior	estableció	la	naturaleza	de	la	fuga	de	desempeño	y	la	necesidad	de	distinguirla,	con	rigor,	
de	cualquier	insuficiencia	de	Capacidad	Competitiva.	Este	capítulo	desarrolla,	con	el	mismo	nivel	de	detalle	
técnico	aplicado	a	las	cinco	capacidades	del	libro	anterior,	la	arquitectura	concreta	mediante	la	cual	Rayados	
puede	 construir	 su	Conversión	Competitiva:	 seis	 disciplinas	 interdependientes,	 cada	una	 responsable	de	
reducir	un	tipo	particular	de	fuga,	y	cuyo	dominio	conjunto	determina,	en	última	instancia,	qué	proporción	
del	techo	competitivo	que	la	institución	ha	construido	efectivamente	se	traduce	en	resultado.	

Conversión	Estratégica:	la	coherencia	como	disciplina	de	ejecución	
La	primera	disciplina	consiste	en	asegurar	que	cada	decisión	organizacional,	 sin	excepción,	 respalde	una	
única	 estrategia	 futbolística	 coherente,	 en	 lugar	 de	 perseguir,	 de	 manera	 simultánea	 y	 contradictoria,	
múltiples	direcciones	que	se	neutralizan	entre	sí.	Esta	disciplina	comprende	la	selección	del	cuerpo	técnico	
bajo	criterios	compatibles	con	la	filosofía	institucional;	la	alineación	del	área	de	reclutamiento	con	esa	misma	
filosofía;	la	alineación	de	la	cantera,	para	que	el	talento	que	produce	encaje,	sin	fricción,	con	las	exigencias	
del	primer	equipo;	la	alineación	de	la	inversión;	la	alineación	de	la	identidad	institucional;	y	la	alineación	de	
los	recursos	disponibles	con	las	prioridades	efectivamente	declaradas.	

La	desalineación	destruye	la	conversión.	La	Conversión	Estratégica	no	exige	que	cada	
decisión	sea,	individualmente,	perfecta;	exige	que	todas	ellas	apunten,	sin	excepción,	en	la	

misma	dirección.	

Conversión	Organizacional:	reducir	la	fricción	
La	 segunda	 disciplina	 consiste	 en	 reducir	 la	 fricción	 interna	 que,	 de	 manera	 silenciosa	 pero	 constante,	
consume	energía	institucional	que	debería	destinarse	a	la	competencia.	Comprende	la	velocidad	con	la	que	
se	 toman	 las	 decisiones	 relevantes,	 la	 calidad	 de	 la	 comunicación	 entre	 áreas,	 la	 fluidez	 del	 flujo	 de	
conocimiento,	la	coordinación	efectiva	entre	funciones,	la	ejecución	disciplinada	de	la	gobernanza,	la	claridad	
de	los	roles	y	de	los	derechos	de	decisión,	el	rigor	en	la	ejecución	de	lo	acordado,	y	la	calidad	de	la	arquitectura	
de	información	que	sostiene	a	toda	la	organización.	

Cada	fricción	innecesaria	—una	decisión	que	tarda	semanas	en	tomarse	cuando	debería	tomarse	en	días,	una	
información	relevante	que	no	llega	a	tiempo	a	quien	la	necesita—	representa,	en	el	sentido	más	literal,	una	
fuga	de	desempeño:	capacidad	que	existe	dentro	de	la	institución,	pero	que	se	pierde	en	el	tránsito	entre	
quien	la	posee	y	quien	podría	convertirla	en	acción.	

Conversión	Futbolística:	cinco	subdisciplinas	de	la	ejecución	sobre	el	terreno	de	
juego	
La	tercera	disciplina,	la	más	extensa	de	las	seis,	consiste	en	transformar	los	recursos	futbolísticos	disponibles	
en	rendimiento	efectivo,	y	se	despliega	en	cinco	subdisciplinas.	
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La	conversión	táctica	comprende	el	modelo	de	juego,	los	principios	que	lo	sostienen,	la	claridad	de	los	roles	
individuales,	la	capacidad	de	adaptación	ante	circunstancias	imprevistas,	la	ejecución	de	los	balones	parados,	
la	calidad	de	las	transiciones	entre	fases	del	juego,	la	organización	defensiva,	y	la	capacidad	de	creación	de	
ocasiones	de	gol.	

La	conversión	de	entrenamiento	comprende	el	aprendizaje	efectivo	que	ocurre	durante	 la	preparación	
cotidiana,	la	automatización	de	patrones	de	juego,	la	formación	de	hábitos	competitivos,	el	entrenamiento	
deliberado	de	la	toma	de	decisiones	bajo	presión,	la	progresión	metodológica	a	lo	largo	de	una	temporada,	y	
la	transferencia	efectiva	de	lo	entrenado	hacia	el	partido.	

La	conversión	individual	comprende	el	desbloqueo	del	potencial	particular	de	cada	jugador,	mediante	la	
confianza	 que	 el	 cuerpo	 técnico	 le	 otorga,	 la	 optimización	 de	 su	 rol	 dentro	 del	 sistema	 colectivo,	 su	
crecimiento	técnico	continuo,	su	desarrollo	mental,	y	su	eventual	consolidación	como	referente	de	liderazgo	
dentro	del	vestidor.	

La	conversión	colectiva	comprende	la	transformación	de	un	conjunto	de	individuos	talentosos	en	un	equipo	
genuinamente	coherente,	a	 través	de	 las	 relaciones	 interpersonales,	 la	confianza	mutua,	 la	comunicación	
efectiva,	la	química	que	se	construye	dentro	del	vestidor,	y	una	forma	de	inteligencia	colectiva	que	trasciende	
a	la	suma	de	las	capacidades	individuales.	

La	conversión	de	rotación,	finalmente,	comprende	el	sostenimiento	del	rendimiento	de	élite	a	lo	largo	de	
un	 calendario	 competitivo	 exigente,	mediante	 la	 frescura	 física	 del	 plantel,	 su	 disponibilidad	 efectiva,	 la	
gestión	inteligente	de	los	minutos	de	cada	jugador,	el	desarrollo	activo	de	quienes	ocupan	un	rol	de	suplencia,	
y	el	mantenimiento	de	un	ritmo	competitivo	consistente.	

Conversión	de	Partido:	tres	fases	de	un	mismo	ciclo	
La	 cuarta	 disciplina	 reconoce	 que	 cada	 partido	 individual	 constituye,	 en	 sí	mismo,	 un	 ciclo	 completo	 de	
conversión,	 organizado	 en	 tres	 fases	 sucesivas.	 La	 fase	 previa	 al	 partido	 comprende	 la	 preparación	
específica,	la	selección	de	la	alineación,	el	análisis	detallado	del	rival,	la	planeación	de	escenarios	alternativos,	
el	viaje,	la	nutrición,	la	recuperación,	y	la	activación	física	y	mental	del	plantel.	La	fase	durante	el	partido	
comprende	la	capacidad	de	adaptación	en	tiempo	real,	las	decisiones	de	sustitución,	la	gestión	del	momento	
anímico	 del	 equipo,	 la	 gestión	 del	 riesgo,	 el	 control	 del	 estado	 del	 juego,	 el	 manejo	 del	 ritmo,	 y	 la	
comunicación	efectiva	desde	el	banquillo.	Y	la	fase	posterior	al	partido	comprende	la	recuperación	física	
inmediata,	el	análisis	riguroso	de	lo	ocurrido,	el	aprendizaje	que	se	extrae	de	ese	análisis,	la	corrección	de	lo	
que	resultó	deficiente,	y	la	preparación,	ya	desde	ese	mismo	momento,	del	ciclo	siguiente.	

Conversión	de	Desarrollo:	competir	y	construir	al	mismo	tiempo	
La	 quinta	 disciplina	 consiste	 en	 ganar	 en	 el	 presente	mientras	 se	 incrementa,	 de	manera	 simultánea,	 la	
capacidad	del	futuro.	Comprende	la	integración	efectiva	de	los	jóvenes	formados	en	la	cantera,	la	aceleración	
deliberada	de	las	promesas	más	destacadas,	la	optimización	estratégica	de	los	préstamos,	el	desarrollo	activo	
de	 liderazgo	 dentro	 del	 plantel,	 la	 preparación	 anticipada	 de	 sucesores	 para	 las	 posiciones	 críticas,	 y	 la	
construcción	de	trayectorias	profesionales	claras.	Las	instituciones	futbolísticas	de	verdadera	élite	no	eligen	
entre	competir	hoy	y	construir	para	mañana:	hacen	ambas	cosas	de	manera	simultánea.	



R A Y A D O S : 	 L A 	 S E G U N D A 	 F U N D A C I O N 	

Rayados		·		La	Segunda	Fundación		·		2026	 PÁGINA		68	

Conversión	de	Aprendizaje:	volverse	más	inteligente	después	de	cada	interacción	
La	sexta	y	última	disciplina	consiste	en	la	capacidad	de	la	institución	para	volverse,	de	manera	genuina	y	
verificable,	más	 inteligente	después	de	cada	 interacción	competitiva:	 cada	partido	disputado,	 cada	 lesión	
sufrida,	cada	transferencia	ejecutada,	cada	sesión	de	entrenamiento	completada,	cada	negociación	llevada	a	
cabo,	cada	fracaso	experimentado	y	cada	éxito	alcanzado.	El	aprendizaje	se	capitaliza	con	el	paso	del	tiempo,	
de	manera	semejante	a	como	se	capitaliza	el	capital	financiero.	Las	instituciones	que	aprenden	con	mayor	
velocidad	 terminan	 por	 superar,	 con	 el	 tiempo,	 incluso	 a	 instituciones	 que	 disponen	 de	 recursos	
considerablemente	mayores.	

Cómo	se	relacionan	las	seis	disciplinas	entre	sí	
Estas	seis	disciplinas	no	operan	de	manera	independiente,	de	la	misma	forma	en	que	las	cinco	capacidades	
descritas	en	el	 libro	anterior	 tampoco	 lo	hacían.	La	Conversión	Estratégica	establece	 la	dirección	que	 las	
demás	disciplinas	deben	seguir.	La	Conversión	Organizacional	provee	 la	 infraestructura	de	decisión	y	de	
comunicación	que	 las	 cinco	subdisciplinas	de	 la	Conversión	Futbolística	necesitan	para	ejecutarse	con	 la	
coordinación	 que	 exigen.	 La	 Conversión	 de	 Partido	 constituye,	 en	 cierto	 sentido,	 el	 laboratorio	 semanal	
donde	las	disciplinas	anteriores	se	someten	a	la	prueba	definitiva	de	la	competencia	real.	Y	la	Conversión	de	
Desarrollo	 y	 la	 Conversión	 de	 Aprendizaje	 comparten	 una	 función	 común:	 asegurar	 que	 cada	 ciclo,	 por	
exigente	 que	 resulte	 en	 el	momento	 presente,	 deje	 a	 la	 institución	 en	mejores	 condiciones	 para	 el	 ciclo	
siguiente.	

La	disciplina	de	ingeniería	que	Rayados	debe	adoptar	
Cierra	este	capítulo,	y	con	él	el	 libro	completo	dedicado	a	 la	Conversión	Competitiva,	una	conclusión	que	
conviene	formular	con	toda	precisión:	construir	estas	seis	disciplinas	no	constituye	un	ejercicio	conceptual	
reservado	a	la	reflexión	estratégica	de	más	alto	nivel	dentro	de	la	institución.	Constituye,	por	el	contrario,	
una	disciplina	de	ingeniería	organizacional	que	exige	aplicarse	con	el	mismo	rigor	cotidiano	con	el	que	se	
aplica	cualquiera	de	las	cinco	capacidades	desarrolladas	en	el	libro	anterior.	Identificar	la	fuga	específica	que	
afecta	a	cada	disciplina,	reducirla	mediante	una	intervención	deliberada,	y	verificar	el	incremento	resultante	
en	 el	 rendimiento	 efectivamente	 realizado	no	 es	una	 tarea	que	 se	 complete	una	 sola	 vez:	 es	 un	proceso	
continuo,	que	debe	 repetirse	 con	 la	misma	disciplina,	 semana	 tras	 semana	y	 temporada	 tras	 temporada,	
durante	todos	los	años	que	dure	la	construcción	de	la	institución	que	esta	obra	se	propone	describir.	

Con	la	Capacidad	Competitiva	y	la	Conversión	Competitiva	ya	desarrolladas	en	su	totalidad,	la	institución	
cuenta,	por	primera	vez,	con	un	lenguaje	completo	para	diagnosticar	su	propio	desempeño	con	precisión.	El	
libro	que	sigue	a	continuación	traduce	ese	lenguaje	en	un	sistema	formal	de	medición,	capaz	de	distinguir,	
con	 la	 claridad	 que	 hasta	 ahora	 ha	 faltado,	 cuánto	 de	 cualquier	 resultado	 observado	 corresponde	 a	 la	
Capacidad	construida,	y	cuánto	corresponde	a	la	Conversión	efectivamente	ejecutada.	
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VI	

L I BRO 	 V I 	

El	Sistema	de	Desempeño	

Un	Balanced	Scorecard	capaz	de	distinguir	cuánto	se	construyó	de	cuánto	se	convirtió.	
	 	



R A Y A D O S : 	 L A 	 S E G U N D A 	 F U N D A C I O N 	

Rayados		·		La	Segunda	Fundación		·		2026	 PÁGINA		70	

L IBRO 	V I 	 · 	 CAP ÍTULO 	15 	

El	Balanced	Scorecard	Rayados	2035	

Toda	 la	arquitectura	desarrollada	a	 lo	 largo	de	esta	obra	—las	cinco	capacidades	que	componen	el	 techo	
competitivo	de	 la	 institución,	y	 las	 seis	disciplinas	que	determinan	cuánto	de	ese	 techo	efectivamente	se	
convierte	 en	 resultado—	 permanecería	 como	 un	 ejercicio	 conceptual	 sofisticado,	 pero	 desprovisto	 de	
consecuencia	práctica,	 si	 no	 se	 tradujera	 en	un	 sistema	 formal	de	medición.	Este	 capítulo	desarrolla	 ese	
sistema:	un	Balanced	Scorecard	diseñado,	de	manera	deliberada,	para	responder	no	a	una	sola	pregunta	—
¿cómo	nos	fue	esta	temporada?—,	sino	a	dos	preguntas	simultáneas	y	de	naturaleza	distinta:	¿qué	tan	sólida	
es	hoy	la	Capacidad	Competitiva	de	Rayados?,	y	¿qué	tan	bien	está	convirtiendo	esa	institución	la	capacidad	
que	efectivamente	posee?	

Por	qué	medir	de	manera	distinta	lo	que	es	distinto	por	naturaleza	
El	error	de	diagnóstico	más	costoso	que	puede	cometer	cualquier	institución	futbolística	consiste	en	evaluar	
la	totalidad	de	su	desempeño	a	través	de	un	único	indicador	—la	posición	en	la	tabla,	el	número	de	títulos	
obtenidos—	sin	distinguir	si	ese	resultado	refleja	la	solidez	de	lo	que	la	institución	ha	construido	o	la	calidad	
de	 cómo	 lo	 ha	 ejecutado.	 Un	 indicador	 que	 combina	 ambas	 dimensiones	 en	 una	 sola	 cifra	 oculta,	
precisamente,	la	información	más	valiosa	que	cualquier	sistema	de	medición	debería	revelar:	si	el	problema	
de	una	temporada	decepcionante	reside	en	lo	que	la	institución	construyó,	o	en	lo	que	dejó	de	convertir.	

El	sistema	que	este	capítulo	propone	cumple	cinco	funciones	simultáneas:	medir	con	precisión	el	estado	real	
de	cada	dimensión	relevante,	alinear	las	prioridades	de	cada	área	de	la	institución	con	la	tesis	estratégica	
completa,	 incentivar	 las	 conductas	 que	 efectivamente	 construyen	 valor	 de	 largo	 plazo,	 proteger	 a	 las	
capacidades	más	vulnerables	frente	a	la	presión	de	la	coyuntura,	y	anticipar,	mediante	indicadores	de	alerta	
temprana,	 el	deterioro	de	cualquier	dimensión	antes	de	que	ese	deterioro	 se	manifieste	en	un	 resultado	
deportivo	adverso.	

KPIs	deportivos:	la	ejecución	observable	sobre	el	terreno	de	juego	
El	primer	bloque	de	indicadores	examina	el	resultado	competitivo	inmediato,	la	calidad	del	rendimiento	—
no	 solamente	 si	 se	 gana,	 sino	 cómo	 se	 gana—,	 la	 consistencia	 a	 lo	 largo	de	 una	 temporada	 completa,	 la	
eficiencia	con	la	que	se	convierten	las	oportunidades	generadas	en	resultados	efectivos,	y	la	sostenibilidad	
de	ese	rendimiento	a	lo	largo	de	múltiples	temporadas	consecutivas.	

KPIs	de	academia:	la	pregunta	progresiva	de	siete	niveles	
El	segundo	bloque	examina	el	sistema	formativo	mediante	una	secuencia	de	siete	preguntas	que	se	acumulan	
en	dificultad	 y	 en	profundidad:	 si	 la	 institución	dispone	de	 suficiente	 talento	 en	 su	 cadena	 formativa;	 si	
efectivamente	 lo	está	desarrollando;	 si	 lo	está	promoviendo	hacia	niveles	 competitivos	 crecientes;	 si	 ese	
talento	se	está	consolidando	una	vez	promovido;	si	está	generando	valor	patrimonial	y	económico;	si	está	
contribuyendo,	de	manera	efectiva,	a	que	la	institución	gane;	y,	la	pregunta	que	cierra	el	ciclo,	si	el	propio	
proceso	formativo	está	mejorando	de	una	generación	a	la	siguiente.	
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KPIs	de	scouting:	la	disciplina	de	la	inteligencia	de	mercado	
El	tercer	bloque	examina	al	área	de	reclutamiento	mediante	ocho	preguntas	que	reflejan,	con	fidelidad,	las	
cinco	preguntas	de	inteligencia	de	capital	desarrolladas	en	el	libro	dedicado	a	la	Arquitectura	Deportiva:	si	
la	 institución	 está	 observando	 suficiente	 mercado,	 si	 está	 observando	 lo	 correcto,	 si	 está	 identificando	
oportunidades	antes	que	sus	competidores,	si	está	eligiendo	con	acierto,	si	está	adquiriendo	el	perfil	correcto,	
si	 esas	 adquisiciones	 están	 efectivamente	 creando	 valor,	 si	 el	 área	 está	 aprendiendo	 de	 sus	 propias	
decisiones,	y	si	la	institución	se	está	volviendo	menos	dependiente	del	criterio	de	individuos	particulares.	

KPIs	financieros:	la	disciplina	de	capital	en	diez	preguntas	
El	cuarto	bloque	examina	la	salud	financiera	de	la	institución	mediante	diez	preguntas	que	trascienden	a	la	
simple	cifra	de	ingresos:	cuánto	genera	la	institución	por	sus	propios	medios,	cuánto	depende	todavía	de	
aportaciones	 extraordinarias	 del	 accionista,	 qué	 tan	 recurrentes	 resultan	 sus	 fuentes	 de	 ingreso,	 cuánto	
cuesta	efectivamente	competir,	qué	tan	eficiente	resulta	ese	gasto,	cuánto	valor	se	está	generando	a	través	
del	 talento	 formado	 internamente,	 si	 está	 reinvirtiendo	ese	valor	 conforme	a	 la	 regla	 establecida,	 si	 está	
construyendo	 capacidades	 de	manera	 sistemática,	 si	 está	 incrementando	 el	 valor	 de	 su	 plataforma,	 y	 si	
dispone	de	la	resiliencia	financiera	necesaria	para	atravesar,	sin	comprometer	su	futuro,	un	ciclo	competitivo	
adverso.	

KPIs	de	plataforma:	diez	preguntas	sobre	el	ecosistema	
El	quinto	bloque	examina	 la	explotación	del	ecosistema	descrito	en	el	 capítulo	dedicado	al	Estadio	y	sus	
alrededores,	mediante	diez	preguntas:	cuánto	valor	genera	efectivamente	la	plataforma,	qué	proporción	de	
ese	valor	 resulta	 recurrente,	 si	 los	 activos	disponibles	 se	están	utilizando	con	 suficiente	 intensidad,	 si	 la	
institución	está	monetizando	de	manera	efectiva	a	su	afición,	si	 la	marca	está	 incrementando	su	valor	de	
manera	sostenida,	si	está	creciendo	más	allá	del	calendario	estrictamente	deportivo,	si	está	construyendo	
una	 audiencia	 propia,	 si	 está	 internacionalizando	 su	 valor	 con	 éxito,	 si	 sus	 distintos	 activos	 se	 están	
potenciando	mutuamente,	y	si	la	plataforma	en	su	conjunto	resulta	hoy	más	resistente	que	hace	tres	años.	

KPIs	institucionales:	cinco	dimensiones	de	la	permanencia	
El	sexto	bloque,	el	que	más	directamente	examina	la	capacidad	Institucional,	se	organiza	alrededor	de	cinco	
dimensiones:	la	capacidad	efectivamente	construida,	su	acumulación	a	lo	largo	del	tiempo,	su	transferibilidad	
hacia	 futuras	 generaciones	de	 liderazgo,	 la	 continuidad	que	 garantiza	 frente	 al	 cambio	de	personas,	 y	 la	
sostenibilidad	general	del	sistema	completo.	Este	bloque	constituye,	dentro	de	la	arquitectura	completa	del	
Balanced	 Scorecard,	 el	más	 difícil	 de	medir	 con	 precisión	 numérica,	 pero	 también	 el	más	 decisivo	 para	
determinar	si	Rayados	está	construyendo	una	institución	en	el	sentido	pleno	que	esta	obra	le	otorga	a	esa	
palabra.	

Reclasificar	los	seis	bloques:	qué	mide	Capacidad	y	qué	mide	Conversión	
La	contribución	específica	que	este	capítulo	aporta	a	la	arquitectura	general	de	esta	obra	no	consiste	en	la	
simple	enumeración	de	los	seis	bloques	anteriores,	sino	en	someter	a	cada	uno	de	ellos	al	filtro	que	distingue	
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entre	 Capacidad	 y	 Conversión,	 de	 manera	 que	 ningún	 indicador	 quede	 flotando	 sin	 una	 interpretación	
precisa	sobre	qué	variable,	en	rigor,	está	midiendo.	

Los	indicadores	de	academia	que	examinan	la	existencia	de	talento	en	la	cadena	formativa,	los	indicadores	
financieros	que	examinan	la	disponibilidad	de	recursos,	y	 los	 indicadores	de	plataforma	que	examinan	la	
existencia	de	activos	explotables	pertenecen,	fundamentalmente,	al	dominio	de	la	Capacidad:	revelan	qué	
tan	 sólido	 es	 el	 techo	 potencial	 de	 la	 institución.	 Los	 indicadores	 deportivos	 que	 examinan	 el	 resultado	
competitivo	inmediato,	los	indicadores	de	academia	que	examinan	la	promoción	y	consolidación	efectiva	del	
talento,	 y	 los	 indicadores	de	 scouting	que	 examinan	el	 acierto	de	 las	decisiones	 tomadas	pertenecen,	 en	
cambio,	fundamentalmente	al	dominio	de	la	Conversión:	revelan	qué	tan	bien	se	está	ejecutando	aquello	que	
la	Capacidad	hizo	posible.	

Esta	reclasificación	permite	que	el	Comité	Estratégico	Deportivo,	al	examinar	un	desempeño	decepcionante,	
pueda	distinguir	con	precisión	si	el	origen	del	problema	reside	en	una	insuficiencia	de	Capacidad	o	en	una	
insuficiencia	de	Conversión.	

Incentivos	de	liderazgo:	alinear	la	recompensa	con	la	arquitectura	completa	
Ningún	sistema	de	medición	produce	el	efecto	deseado	si	la	estructura	de	incentivos	que	gobierna	a	quienes	
lideran	 la	 institución	no	está	alineada	con	él.	Esta	arquitectura	propone	una	estructura	de	compensación	
para	las	posiciones	de	liderazgo,	compuesta	por	cuatro	elementos:	un	salario	fijo	que	provee	estabilidad;	un	
bono	anual	vinculado	a	 los	seis	bloques	de	indicadores	descritos	en	este	capítulo,	y	no	exclusivamente	al	
resultado	deportivo	 inmediato;	un	bono	de	creación	de	valor	que	reconoce	 la	generación	de	plusvalía,	 la	
construcción	de	capacidades	y	el	fortalecimiento	del	sistema	en	su	conjunto;	y	un	componente	plurianual	
diferido,	 cuyo	 pago	 se	 distribuye	 a	 lo	 largo	 de	 varios	 años,	 precisamente	 con	 el	 propósito	 de	 alinear	 el	
horizonte	temporal	de	quienes	toman	las	decisiones	con	el	horizonte	de	la	institución.	

Este	 diseño	 exige	 evitar	 diez	 errores	 recurrentes:	 pagar	 exclusivamente	 por	 títulos	 obtenidos,	 premiar	
únicamente	 la	reducción	de	costos,	premiar	el	volumen	de	 fichajes	sin	considerar	su	calidad,	premiar	 las	
ventas	de	 jugadores	 sin	 considerar	el	valor	 residual	que	se	 sacrifica,	premiar	 los	minutos	otorgados	a	 la	
cantera	 sin	 considerar	 la	 calidad	 real	 de	 esa	 integración,	 premiar	 los	 ingresos	 brutos	 sin	 considerar	 su	
recurrencia	ni	su	margen	efectivo,	premiar	la	simple	permanencia	en	un	cargo	sin	considerar	el	desempeño	
genuino,	modificar	 los	 indicadores	una	vez	que	los	resultados	ya	son	conocidos,	concentrar	 la	evaluación	
completa	en	el	juicio	de	una	sola	persona,	y	diseñar	indicadores	que	resulten	sencillos	de	manipular.	

El	sistema	como	lenguaje	común	
Cierra	este	capítulo	una	observación	que	trasciende	a	la	mecánica	particular	del	Balanced	Scorecard	aquí	
descrito:	 el	 verdadero	valor	de	 este	 sistema	no	 reside	únicamente	 en	 su	 capacidad	de	medir,	 sino	en	 su	
capacidad	de	proveer,	por	primera	vez,	un	lenguaje	común	compartido	por	el	Consejo,	la	dirección	deportiva,	
el	cuerpo	técnico	y	el	área	financiera	de	la	institución.	Un	lenguaje	en	el	que	una	temporada	decepcionante	
deja	de	generar	una	reacción	indiferenciada	de	presión	y	urgencia,	para	dar	paso,	en	cambio,	a	un	diagnóstico	
preciso	que	distingue	qué	debe	corregirse,	en	qué	dimensión	específica,	y	mediante	qué	disciplina	concreta	
de	las	desarrolladas	a	lo	largo	de	esta	obra.	
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Con	 este	 sistema	 de	 medición	 establecido,	 la	 institución	 cuenta,	 por	 primera	 vez,	 con	 la	 capacidad	 de	
examinar	con	rigor	no	solamente	su	propio	desempeño,	sino	el	de	cualquier	institución	rival	que	aspire	a	
disputarle	la	misma	posición	de	referencia	dentro	del	fútbol	mexicano.	Ésa	es,	precisamente,	la	materia	del	
libro	que	sigue	a	continuación.	
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VII	

L I BRO 	 V I I 	

El	Benchmark	

Tigres	y	la	carrera	por	construir	la	institución	más	difícil	de	replicar.	
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Tigres	y	la	carrera	por	construir	la	institución	
más	difícil	de	replicar	
Toda	 institución	 que	 aspira	 a	 la	 dominación	 sostenida	 necesita,	 en	 algún	 momento	 de	 su	 reflexión	
estratégica,	someterse	a	la	disciplina	de	mirarse	contra	un	espejo	exigente.	Para	Rayados,	ese	espejo	tiene	un	
nombre	inevitable:	Tigres,	la	institución	con	la	que	comparte	ciudad,	con	la	que	comparte	mercado,	y	con	la	
que	comparte,	año	tras	año,	la	comparación	más	inmediata	a	la	que	cualquier	aficionado,	cualquier	directivo	
y	cualquier	medio	de	comunicación	recurre	para	evaluar	el	progreso	relativo	de	ambas	organizaciones.	Este	
capítulo	no	aborda	esa	comparación	desde	el	terreno	emotivo	de	la	rivalidad	—un	terreno	que	el	primer	
libro	de	esta	obra	ya	advirtió	como	una	base	insuficiente	para	construir	una	identidad	institucional	sólida—
,	sino	desde	el	aparato	conceptual	que	esta	obra	ha	desarrollado	en	su	totalidad:	qué	arquetipo	persigue	cada	
institución,	qué	tan	coherente	resulta	esa	persecución,	y	quién	está	construyendo,	con	mayor	disciplina,	la	
arquitectura	más	difícil	de	replicar.	

Ocho	dimensiones	de	comparación	
Un	 ejercicio	 de	 benchmarking	 riguroso	 no	 puede	 limitarse	 a	 comparar	 la	 vitrina	 de	 trofeos	 de	 ambas	
instituciones,	un	indicador	que	revela	apenas	un	resultado	observable	sin	explicar	el	sistema	que	lo	produjo.	
Este	capítulo	compara	a	ambas	instituciones	en	ocho	dimensiones	que	trascienden	al	resultado	inmediato:	
la	producción	efectiva	de	talento	formado	internamente,	la	calidad	de	la	integración	de	ese	talento	hacia	el	
primer	equipo,	la	sofisticación	del	sistema	de	reclutamiento,	la	coherencia	de	la	metodología	institucional	a	
lo	largo	de	las	categorías	formativas,	la	calidad	de	la	gobernanza	que	sostiene	las	decisiones	de	largo	plazo,	
la	disciplina	de	asignación	de	capital,	el	grado	de	internacionalización	alcanzado,	y	la	solidez	de	la	memoria	
institucional	que	permite	que	el	conocimiento	sobreviva	al	cambio	de	las	personas.	

Ninguna	de	estas	ocho	dimensiones	 se	 resuelve	por	 completo	a	 favor	de	una	 sola	 institución	de	manera	
categórica	 y	 permanente.	 Lo	 relevante,	 para	 los	 propósitos	 de	 esta	 obra,	 no	 es	 determinar	 un	 ganador	
definitivo	en	cada	una	de	ellas,	sino	identificar	el	patrón	que	emerge	cuando	se	examinan	en	conjunto:	en	
qué	dimensiones	ha	logrado	el	rival	construir	una	coherencia	que	Rayados	todavía	no	ha	alcanzado,	y	en	
cuáles	 la	 posición	 de	 privilegio	 que	 Rayados	 posee	 representa	 una	 ventaja	 potencial	 todavía	
insuficientemente	explotada.	

Recursos	frente	a	capacidades:	la	verdadera	naturaleza	de	la	asimetría	
Existe	una	asimetría	evidente	entre	ambas	instituciones	en	términos	de	la	escala	de	sus	recursos	disponibles,	
una	 asimetría	 que	 favorece,	 de	manera	 clara,	 a	 Rayados:	 el	 respaldo	 corporativo,	 la	 infraestructura	 del	
Estadio	BBVA,	 y	 el	 acceso	privilegiado	 al	mercado	 estadounidense	 constituyen	 ventajas	 de	 recursos	 que	
ninguna	institución	de	la	ciudad	puede	igualar	con	facilidad.	Sin	embargo,	el	argumento	central	de	esta	obra	
exige	 resistir	 la	 tentación	de	 concluir,	 a	 partir	 de	 esta	 asimetría	de	 recursos,	 una	 conclusión	 igualmente	
favorable	sobre	la	asimetría	de	capacidades.	
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La	distinción	entre	ambos	conceptos	resulta	aquí	decisiva:	los	recursos	son	lo	que	una	institución	posee;	las	
capacidades	 son	 lo	 que	 una	 institución	 sabe	 hacer,	 de	 manera	 repetible	 y	 con	 calidad	 creciente.	 Es	
enteramente	 posible	 que	 una	 institución	 con	menores	 recursos	 disponibles	 haya	 logrado,	mediante	 una	
coherencia	estratégica	más	disciplinada,	construir	capacidades	de	mayor	solidez	en	dimensiones	específicas	
que	una	institución	con	recursos	considerablemente	superiores,	pero	con	una	coherencia	arquetípica	todavía	
no	resuelta,	como	la	que	esta	obra	diagnosticó	con	precisión	para	el	caso	de	Rayados.	

La	posible	inversión	de	la	asimetría	
Ésta	es,	precisamente,	la	advertencia	estratégica	más	relevante	que	este	capítulo	debe	formular:	la	asimetría	
de	recursos	que	hoy	favorece	a	Rayados	no	garantiza,	de	manera	automática,	una	asimetría	equivalente	de	
capacidades	en	el	futuro.	Si	Rayados	no	completa	la	transición	que	esta	obra	ha	propuesto	a	lo	largo	de	sus	
libros	anteriores,	existe	un	riesgo	considerable	de	que	 la	ventaja	de	recursos,	sostenida	durante	años	sin	
traducirse	 en	 una	 ventaja	 proporcional	 de	 capacidades,	 termine	 por	 invertirse:	 que	 la	 institución	 con	
menores	 recursos,	 pero	 con	mayor	 coherencia	 estratégica	 sostenida,	 construya	un	 foso	 competitivo	más	
profundo	que	el	de	 la	 institución	con	mayores	recursos	pero	con	menor	disciplina	de	conversión	de	esos	
recursos	en	capacidad	permanente.	

La	historia	del	fútbol	de	élite	ofrece	numerosos	ejemplos	de	instituciones	que,	pese	a	disponer	
de	recursos	comparativamente	modestos,	construyeron	ventajas	competitivas	duraderas	

mediante	la	coherencia	sostenida	de	su	modelo	de	desarrollo.	

Qué	debe	aprender	Rayados	
Organizado	según	las	mismas	cinco	capacidades	que	estructuran	la	arquitectura	completa	de	esta	obra,	existe	
un	 conjunto	 de	 lecciones	 que	 Rayados	 puede	 extraer	 de	 cualquier	 institución	 rival	 que	 haya	 logrado	
construir,	con	mayor	disciplina,	alguna	de	estas	cinco	dimensiones.	En	materia	de	Capital,	la	lección	consiste	
en	observar	si	el	rival	ha	logrado	una	disciplina	de	asignación	más	consistente	entre	el	corto	y	el	largo	plazo.	
En	materia	de	Talento,	si	el	rival	ha	logrado	una	integración	más	fluida	entre	su	academia	y	su	primer	equipo.	
En	 materia	 de	 Inteligencia,	 si	 ha	 desarrollado	 un	 sistema	 de	 decisión	 más	 disciplinado.	 En	 materia	 de	
Plataforma,	si	ha	logrado	capturar,	con	mayor	eficacia,	el	valor	comercial	de	sus	activos	físicos	y	de	su	marca.	
Y	en	materia	de	Institución,	la	lección	más	importante	de	todas:	si	ha	logrado	que	su	sistema	competitivo	
sobreviva,	con	mayor	solidez,	al	cambio	de	las	personas	que	en	cada	momento	lo	dirigen.	

Qué	NO	debe	hacer	Rayados	
Igualmente	relevante	que	identificar	lo	que	conviene	aprender	es	identificar,	con	la	misma	precisión,	lo	que	
conviene	evitar.	No	debe	reaccionar	por	ansiedad	ante	cada	comparación	desfavorable	de	una	temporada	
particular.	No	debe	 gastar	 con	 el	 propósito	 explícito	 de	 demostrar	 poder	 frente	 al	 rival.	No	debe	 copiar	
estructuras	 organizacionales	 ajenas	 sin	 adaptarlas	 a	 su	 propia	 identidad.	No	 debe	 cambiar	 de	 identidad	
futbolística	con	cada	cambio	de	entrenador.	No	debe	convertir	la	rivalidad	de	ciudad	en	el	eje	de	su	propia	
identidad.	No	debe	sacrificar	capacidades	de	largo	plazo	por	resultados	inmediatos.	No	debe	burocratizar	
excesivamente	 sus	 procesos	 futbolísticos.	 No	 debe	 confundir	 la	 autosustentabilidad	 financiera	 con	 la	
austeridad	 indiscriminada.	 No	 debe	 medir	 su	 propio	 progreso	 exclusivamente	 a	 través	 de	 resultados	
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inmediatos.	Y	no	debe,	finalmente,	permitir	que	la	comparación	con	su	rival	sustituya	a	la	estrategia	propia:	
el	benchmark	ilumina,	pero	no	decide;	la	decisión	pertenece,	siempre,	a	la	tesis	institucional	que	esta	obra	
ha	venido	construyendo	desde	su	primer	capítulo.	

La	carrera	institucional:	cinco	frentes	simultáneos	
La	competencia	entre	ambas	instituciones	no	se	libra	en	un	único	terreno,	sino	en	cinco	frentes	que	operan	
de	manera	simultánea	a	lo	largo	de	la	década	que	esta	obra	tiene	por	horizonte.	El	frente	deportivo,	el	más	
visible	de	todos,	mide	el	resultado	competitivo	inmediato	en	cada	torneo	disputado.	El	frente	formativo	mide	
la	capacidad	de	cada	institución	para	producir,	de	manera	sistemática,	talento	de	nivel	competitivo	creciente.	
El	frente	económico	mide	la	disciplina	de	capital	y	la	generación	de	recursos	propios	de	cada	organización.	
El	frente	comercial	mide	la	capacidad	de	cada	institución	para	monetizar,	con	eficacia	creciente,	su	marca	y	
su	plataforma.	Y	el	 frente	 institucional,	el	menos	visible	mediáticamente	pero	el	más	decisivo	en	el	 largo	
plazo,	mide	cuál	de	las	dos	organizaciones	está	construyendo,	con	mayor	disciplina,	una	arquitectura	capaz	
de	sobrevivir	al	cambio	de	sus	propias	personas.	

Quién	construye	la	institución	más	difícil	de	replicar	
La	pregunta	que	verdaderamente	importa,	y	que	da	título	a	este	capítulo,	no	es	cuál	institución	gana	más	
partidos	en	un	año	determinado.	La	pregunta	que	verdaderamente	importa	es	cuál	de	las	dos	instituciones	
está	 construyendo,	 con	 mayor	 coherencia	 y	 mayor	 disciplina	 sostenida,	 un	 sistema	 de	 capacidades	 tan	
profundamente	integrado	que	ningún	competidor	pueda	replicarlo	simplemente	igualando	su	presupuesto	
o	contratando	a	sus	mismos	directivos.	Ésa	es,	en	el	fondo,	la	carrera	real	que	ambas	instituciones	disputan,	
y	es	también	la	única	carrera	que,	en	un	horizonte	de	una	década	completa,	determina	cuál	de	las	dos	habrá	
construido,	para	2035,	la	ventaja	verdaderamente	estructural	que	esta	obra	se	ha	propuesto	describir	desde	
su	primera	página.	

Rayados	posee,	hoy,	los	recursos	para	ganar	esa	carrera.	Lo	que	esta	obra	ha	argumentado,	libro	tras	libro,	
es	que	los	recursos	por	sí	solos	no	la	deciden.	La	deciden	la	coherencia	arquetípica,	la	disciplina	de	conversión	
de	 capital	 en	 capacidades,	 la	 protección	 del	 futuro	 frente	 a	 la	 presión	 del	 presente,	 y	 la	 construcción,	
deliberada	y	sostenida,	de	un	sistema	capaz	de	sobrevivir	a	cualquiera	de	las	personas	que	hoy	lo	dirigen.	El	
libro	que	sigue	a	continuación	traduce	esta	carrera	en	escenarios	concretos,	en	una	hoja	de	ruta	ejecutable,	
y	en	el	retrato	final	de	la	institución	que	Rayados	puede	llegar	a	ser	si	completa	el	camino	que	esta	obra	ha	
trazado.	
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VIII	

L I BRO 	 V I I I 	

La	Ejecución	

Escenarios,	hoja	de	ruta	y	el	retrato	completo	de	la	institución	realizada.	
	 	



R A Y A D O S : 	 L A 	 S E G U N D A 	 F U N D A C I O N 	

Rayados		·		La	Segunda	Fundación		·		2026	 PÁGINA		79	

L IBRO 	V I I I 	 · 	 CAP ÍTULO 	17 	

Escenarios	2027–2032	

Toda	tesis	estratégica	que	aspire	a	algo	más	que	la	especulación	retórica	debe	someterse,	en	algún	momento,	
a	la	disciplina	de	imaginar	con	precisión	cómo	se	vería	su	éxito,	cómo	se	vería	su	fracaso,	y	cómo	se	vería	el	
terreno	intermedio	entre	ambos	extremos	—terreno	que,	como	se	argumentará	con	detalle	en	este	capítulo,	
resulta	 con	 frecuencia	 más	 peligroso	 que	 el	 fracaso	 evidente.	 Este	 capítulo	 examina	 cuatro	 escenarios	
plausibles	para	el	horizonte	que	se	extiende	entre	2027	y	2032,	no	como	predicciones	categóricas,	sino	como	
hipótesis	estratégicas	que	permiten	a	la	institución	anticipar,	con	la	anticipación	suficiente,	las	decisiones	
que	determinarán	cuál	de	estos	cuatro	caminos	efectivamente	recorre.	

El	escenario	base:	competitivo,	pero	no	dominante	
El	primer	escenario,	y	el	que	esta	obra	asigna	la	probabilidad	más	alta	de	materializarse	si	la	institución	no	
completa	de	manera	deliberada	la	transformación	que	aquí	se	ha	propuesto,	es	la	continuidad	del	patrón	ya	
diagnosticado	en	el	segundo	libro	de	esta	obra:	Rayados	permanece	consistentemente	competitivo,	disputa	
con	regularidad	las	 instancias	finales	de	 los	torneos	que	le	corresponde	disputar,	y	sin	embargo	no	logra	
imponer	la	dominación	sostenida	que	su	plataforma	de	recursos	debería,	en	principio,	hacer	posible.	Bajo	
este	escenario,	la	institución	continúa	oscilando	entre	los	tres	arquetipos	en	tensión	descritos	en	el	primer	
libro,	sin	haber	resuelto	de	manera	explícita	cuál	de	ellos	ocupa	el	lugar	primario	en	su	identidad.	El	capital	
sigue	asignándose	con	una	disciplina	razonable	pero	no	excepcional;	la	academia	sigue	produciendo	talento	
de	manera	intermitente;	y	el	ciclo	de	presión,	reacción	y	reinicio	continúa	repitiéndose	con	una	frecuencia	
que	ninguna	temporada	individual	logra	romper.	

Éste	 es,	 precisamente,	 el	 escenario	 más	 peligroso	 de	 los	 cuatro	 que	 este	 capítulo	 examina,	 no	 porque	
implique	un	deterioro	evidente	de	la	institución,	sino	porque	no	lo	implica:	permite	que	Rayados	continúe	
siendo,	año	tras	año,	suficientemente	competitivo	como	para	que	ninguna	crisis	visible	obligue	a	un	examen	
profundo	de	sus	causas	estructurales,	y	al	mismo	tiempo	insuficientemente	dominante	como	para	alcanzar	
el	potencial	que	su	posición	de	privilegio	hace	posible.	

El	escenario	optimista:	institucionalización	exitosa	
El	 segundo	 escenario	 describe	 el	 resultado	 que	 se	materializaría	 si	 Rayados	 completa,	 con	 la	 disciplina	
sostenida	que	exige,	 la	transformación	completa	que	esta	obra	ha	propuesto	a	lo	largo	de	sus	siete	libros	
anteriores.	 Bajo	 este	 escenario,	 la	 tensión	 arquetípica	 se	 resuelve	mediante	 una	 jerarquía	 explícita	 que	
subordina,	 de	 manera	 coherente,	 al	 Vehículo	 de	 Inversión	 y	 a	 la	 Máquina	 Ganadora	 bajo	 la	 aspiración	
primaria	de	convertirse	en	una	Institución	en	el	sentido	pleno	desarrollado	en	el	primer	libro	de	esta	obra.	
El	 capital	 de	 construcción	 de	 capacidades	 se	 protege	 de	manera	 sistemática,	 incluso	 bajo	 la	 presión	 de	
temporadas	 adversas.	 La	 academia	 completa	 su	 transición	 de	 proveedor	 de	 jugadores	 a	 fábrica	 de	
patrimonio.	El	sistema	de	liderazgo,	incluyendo	la	posición	de	custodio	de	la	capacidad	futura,	opera	con	la	
autoridad	y	la	continuidad	necesarias.	Y	la	Conversión	Competitiva	alcanza	un	nivel	de	disciplina	que	reduce,	
de	manera	sostenida,	la	fuga	de	desempeño	en	cada	una	de	sus	seis	dimensiones.	
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La	variable	que	separa	a	este	escenario	del	escenario	base	no	es	la	magnitud	de	los	recursos	disponibles	—
Rayados	posee	ya,	bajo	cualquiera	de	los	cuatro	escenarios	examinados	en	este	capítulo,	una	plataforma	de	
recursos	comparable.	La	variable	decisiva	es	la	disciplina	sostenida	a	lo	largo	de	años,	y	no	de	meses,	para	
proteger	la	arquitectura	completa	que	esta	obra	ha	descrito,	incluso	cuando	esa	protección	resulta	incómoda	
frente	a	la	presión	inmediata	de	una	temporada	particular.	

El	escenario	pesimista:	regresión	al	cortoplacismo	
El	tercer	escenario	describe	un	deterioro	activo,	no	simplemente	la	continuidad	pasiva	del	escenario	base.	
Bajo	este	escenario,	la	presión	aumenta	de	manera	sostenida,	los	proyectos	se	acortan	en	su	horizonte	de	
ejecución,	 la	academia	pierde	peso	 relativo	dentro	de	 las	prioridades	presupuestales	de	 la	 institución,	 el	
capital	de	construcción	de	capacidades	se	utiliza	de	manera	sistemática	para	resolver	urgencias	inmediatas,	
el	mercado	de	fichajes	vuelve	a	convertirse	en	la	principal	fuente	de	soluciones	ante	cualquier	dificultad,	el	
cuerpo	técnico	cambia	con	una	frecuencia	que	impide	la	consolidación	de	cualquier	metodología,	los	criterios	
institucionales	cambian	con	cada	nueva	administración,	y	la	institución,	en	su	conjunto,	reinicia	de	manera	
recurrente	procesos	que	apenas	habían	comenzado	a	madurar.	

El	resultado	de	este	escenario	no	sería	necesariamente	un	desastre	evidente	y	catastrófico.	Sería,	en	cambio,	
algo	considerablemente	más	difícil	de	revertir:	la	consolidación	definitiva	del	patrón	de	estancamiento	de	
alto	nivel,	ya	no	como	una	fase	transitoria	que	la	institución	eventualmente	supera,	sino	como	su	condición	
permanente	y	aceptada.	

El	escenario	de	ruptura:	discontinuidad	en	cualquier	dirección	
El	cuarto	escenario	contempla	la	posibilidad	de	una	discontinuidad	significativa,	que	puede	materializarse	
en	 dos	 direcciones	 opuestas.	 En	 su	 expresión	 negativa,	 contempla	 un	 repliegue	 sustancial	 del	 respaldo	
corporativo	que	hoy	sostiene	a	la	institución,	obligando	a	una	reconfiguración	completa	de	la	arquitectura	
financiera.	 En	 su	 expresión	 positiva,	 contempla	 la	 posibilidad	 de	 que	 un	 catalizador	 extraordinario	—la	
celebración	 de	 la	 Copa	 del	 Mundo	 en	 la	 región—	 acelere,	 de	 manera	 significativa,	 la	 transformación	
institucional	que	esta	obra	propone,	comprimiendo	en	pocos	años	una	maduración	que,	bajo	circunstancias	
ordinarias,	exigiría	una	década	completa.	

Ante	 cualquiera	 de	 las	 dos	 expresiones	 de	 este	 escenario,	 la	 institución	 debe	 contar	 con	 protocolos	 de	
respuesta	previamente	diseñados:	una	protección	explícita	de	las	capacidades	críticas	que	ningún	escenario	
adverso	 debe	 comprometer,	 una	 priorización	 clara	 del	 capital	 disponible,	 escenarios	 de	 plantilla	
previamente	contemplados	para	distintos	niveles	de	disponibilidad	presupuestal,	una	estrategia	definida	de	
relación	 con	 socios	 estratégicos,	 y	 un	 protocolo	 de	 comunicación	 institucional	 que	 evite	 que	 una	
circunstancia	excepcional	se	traduzca	en	una	pérdida	de	confianza	que	resulte,	en	sí	misma,	más	costosa	que	
la	circunstancia	original	que	la	provocó.	

La	variable	crítica	que	separa	los	cuatro	escenarios	
Examinados	en	conjunto,	los	cuatro	escenarios	descritos	en	este	capítulo	no	se	diferencian,	en	su	origen,	por	
la	magnitud	de	los	recursos	disponibles	para	la	institución,	ni	siquiera	por	la	calidad	del	talento	presente	en	
cada	momento	particular	dentro	de	la	plantilla	o	del	cuerpo	técnico.	Se	diferencian	por	una	variable	única,	
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que	atraviesa	a	los	cuatro	escenarios	y	que	determina,	en	última	instancia,	cuál	de	ellos	efectivamente	se	
materializa:	la	disciplina	sostenida	para	proteger	cinco	elementos	específicos,	incluso	bajo	la	presión	más	
intensa	que	cualquier	temporada	adversa	pueda	ejercer	sobre	la	institución.	

Esos	cinco	elementos	son	la	protección	del	capital	de	construcción	de	capacidades	frente	a	la	tentación	de	
consumirlo	en	urgencias	inmediatas;	la	protección	del	horizonte	temporal	de	largo	plazo	frente	a	la	presión	
de	 resultados	de	 corto	plazo;	 la	protección	de	 la	 gobernanza	establecida	 frente	 a	decisiones	 tomadas	de	
manera	precipitada	bajo	presión	emocional;	la	protección	de	la	acumulación	de	conocimiento	y	de	memoria	
institucional	frente	a	la	fuga	que	cada	cambio	de	personas	amenaza	con	producir;	y,	quizás	la	más	exigente	
de	 las	 cinco,	 la	 capacidad	 de	 convertir	 la	 presión	 en	 disciplina,	 en	 lugar	 de	 convertirla	 en	 pánico	
organizacional	que	precipita	decisiones	que	la	institución	termina	lamentando	durante	años.	

Por	qué	estos	escenarios	importan	más	allá	de	su	valor	predictivo	
Conviene	cerrar	este	capítulo	con	una	precisión	metodológica:	el	valor	de	examinar	estos	cuatro	escenarios	
no	reside,	principalmente,	en	predecir	con	exactitud	cuál	de	ellos	se	materializará.	Reside,	en	cambio,	en	que	
su	examen	anticipado	permite	a	la	institución	reconocer,	en	tiempo	real	y	no	en	retrospectiva,	las	señales	
tempranas	que	 indican	hacia	 cuál	de	 los	 cuatro	 caminos	 se	 está	desplazando	en	un	momento	dado.	Una	
institución	que	ha	internalizado	estos	cuatro	escenarios	puede,	al	observar	que	el	capital	de	construcción	de	
capacidades	 comienza	 a	 desviarse	 hacia	 urgencias	 inmediatas,	 reconocer	 esa	 desviación	 como	 la	 señal	
específica	del	escenario	pesimista,	y	corregir	el	rumbo	antes	de	que	ese	escenario	se	consolide	de	manera	
irreversible.	

Con	 estos	 cuatro	 escenarios	 establecidos	 como	 marco	 de	 referencia,	 el	 capítulo	 siguiente	 traduce	 la	
aspiración	descrita	en	el	escenario	optimista	en	una	secuencia	concreta	de	decisiones,	hitos	y	plazos,	capaz	
de	 guiar	 la	 ejecución	 efectiva	 de	 la	 transformación	 que	 esta	 obra	 ha	 propuesto	 a	 lo	 largo	 de	 sus	 libros	
anteriores.	
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L IBRO 	V I I I 	 · 	 CAP ÍTULO 	18 	

Roadmap	Rayados	2035	

Ninguna	tesis	estratégica,	por	rigurosa	que	resulte	su	fundamentación	conceptual,	produce	por	sí	sola	un	
resultado.	Produce,	en	el	mejor	de	los	casos,	claridad	sobre	qué	debe	hacerse;	pero	la	transformación	efectiva	
de	 una	 institución	 exige,	 además,	 una	 secuencia	 concreta	 de	 decisiones,	 con	 plazos	 definidos,	 con	
responsables	identificados	y	con	hitos	verificables	que	permitan	distinguir,	en	cada	momento	del	camino,	si	
la	institución	avanza	hacia	el	escenario	optimista	descrito	en	el	capítulo	anterior,	o	si,	por	el	contrario,	se	
desliza	hacia	alguno	de	los	otros	tres.	Este	capítulo	traduce	la	arquitectura	completa	desarrollada	a	lo	largo	
de	esta	obra	en	esa	secuencia:	cuatro	fases	sucesivas,	extendidas	a	lo	largo	de	un	horizonte	de	siete	años,	
cada	una	con	un	propósito	distinto	y	con	un	conjunto	específico	de	decisiones	que	la	institución	debe	ejecutar	
antes	de	avanzar	a	la	siguiente.	

De	los	outputs	a	los	outcomes	
Conviene,	 antes	 de	 detallar	 cada	 fase,	 establecer	 un	 principio	 que	 gobierna	 la	 lógica	 completa	 de	 este	
roadmap:	 la	 diferencia	 entre	 un	 producto	 entregado	 y	 un	 resultado	 efectivamente	 alcanzado.	 Es	
relativamente	 sencillo	 para	 cualquier	 institución	 declarar	 que	 ha	 cumplido	 con	 un	 hito	—nombrar	 a	 un	
directivo,	 aprobar	 un	 documento,	 inaugurar	 una	 instalación—;	 resulta	 considerablemente	más	 exigente	
verificar	 que	 ese	 hito	 ha	 producido	 el	 cambio	 institucional	 que	 se	 proponía	 generar.	 Este	 roadmap,	 en	
consecuencia,	 no	 mide	 únicamente	 la	 ejecución	 de	 actividades,	 sino	 la	 transformación	 efectiva	 de	 las	
capacidades	y	de	las	disciplinas	de	conversión	desarrolladas	a	lo	largo	de	esta	obra.	

Fase	0	—	Alineación	y	diseño	del	sistema	
La	primera	fase,	concentrada	en	el	segundo	semestre	del	primer	año	de	este	horizonte,	tiene	como	propósito	
establecer	los	cimientos	de	gobernanza	sin	los	cuales	ninguna	transformación	posterior	resulta	sostenible.	
Comprende	la	negociación	y	formalización	del	pacto	de	capital,	la	designación	del	custodio	de	la	capacidad	
futura,	la	constitución	formal	del	Comité	Estratégico	Deportivo,	la	instalación	inicial	del	Balanced	Scorecard,	
la	 articulación	 explícita	 de	 la	 filosofía	 deportiva	 y	 formativa	 que	habrá	de	 gobernar	 a	 toda	 la	 cadena	de	
desarrollo	de	talento,	y	un	diagnóstico	riguroso	del	estado	actual	de	la	academia	y	del	sistema	de	scouting,	
que	sirva	de	línea	base	contra	la	cual	medir	el	progreso	de	las	fases	siguientes.	

Esta	fase	inicial	no	produce,	todavía,	resultados	deportivos	visibles,	y	precisamente	por	esa	razón	constituye	
la	fase	más	vulnerable	a	la	impaciencia	institucional:	exige	que	la	organización	invierta	en	gobernanza	y	en	
diagnóstico	antes	de	que	cualquier	mejora	en	el	terreno	de	juego	resulte	perceptible	para	su	afición.	Resistir	
esa	 impaciencia	 constituye,	 en	 sí	misma,	 la	primera	prueba	de	 la	disciplina	que	el	 resto	de	 esta	obra	ha	
exigido	de	manera	reiterada.	

Fase	1	—	Construcción	de	cimientos	
La	segunda	fase,	extendida	a	lo	largo	del	segundo	año	de	este	horizonte,	traduce	el	diseño	establecido	en	la	
fase	 anterior	 en	 construcción	 efectiva.	 Comprende	 la	 protección	 presupuestal	 explícita	 del	 capital	 de	
construcción	de	capacidades;	el	rediseño	metodológico	completo	de	la	academia,	conforme	a	los	seis	pilares	
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del	desarrollo	integral;	la	implementación	de	un	sistema	de	inteligencia	de	scouting	que	sustituya,	de	manera	
sistemática,	al	reclutamiento	reactivo	por	la	disciplina	de	anticipación;	la	puesta	en	marcha	efectiva	de	la	
regla	de	 reinversión	de	plusvalía;	 la	 realineación	de	 los	 incentivos	de	 liderazgo	conforme	al	 esquema	de	
cuatro	componentes;	y	la	construcción	de	la	infraestructura	inicial	de	memoria	institucional.	

Al	cierre	de	esta	fase,	la	institución	debe	poder	verificar,	mediante	el	sistema	de	indicadores	desarrollado	en	
el	 libro	 anterior,	 un	 incremento	 medible	 en	 su	 Capacidad	 Competitiva	 en	 al	 menos	 tres	 de	 las	 cinco	
dimensiones	que	la	componen,	aun	cuando	ese	incremento	todavía	no	se	haya	traducido,	de	manera	plena,	
en	 un	 resultado	 deportivo	 proporcional	—una	 brecha	 que	 corresponde	 precisamente	 al	 dominio	 de	 la	
Conversión,	y	que	las	fases	siguientes	deben	cerrar	de	manera	progresiva.	

Fase	2	—	Aceleración	y	prueba	del	sistema	
La	tercera	fase,	extendida	a	lo	largo	del	tercer	y	el	cuarto	año	de	este	horizonte,	somete	al	sistema	construido	
en	las	fases	anteriores	a	la	prueba	de	la	competencia	real.	Comprende	una	mayor	integración	de	jugadores	
formados	internamente	hacia	el	primer	equipo,	la	primera	evidencia	tangible	de	generación	sistemática	de	
plusvalía,	la	consolidación	efectiva	del	modelo	híbrido	de	plantilla,	una	monetización	ampliada	del	Estadio	
BBVA	y	de	la	marca	institucional,	un	avance	medible	hacia	la	autosustentabilidad	financiera,	y	una	revisión	
formal	del	pacto	de	 capital	 establecido	en	 la	 fase	 inicial,	 ajustándolo	 conforme	a	 la	 evidencia	acumulada	
durante	los	primeros	años	de	ejecución.	

Esta	fase	coincide,	de	manera	deliberada,	con	el	catalizador	extraordinario	descrito	en	el	capítulo	dedicado	
al	Estadio	y	al	Ecosistema:	 la	celebración	de	 la	Copa	del	Mundo	en	 la	región	durante	el	año	2026	ofrece,	
precisamente	 en	 este	 punto	 del	 roadmap,	 una	 ventana	 de	 aceleración	 que	 ninguna	 institución	 con	 la	
ambición	descrita	en	esta	obra	puede	permitirse	desaprovechar.	

Fase	3	—	Consolidación	de	la	ventaja	
La	cuarta	y	última	fase,	extendida	a	 lo	 largo	de	los	años	finales	de	este	horizonte	hasta	2032,	tiene	como	
propósito	consolidar,	de	manera	estructural,	las	capacidades	construidas	y	probadas	en	las	fases	anteriores.	
Comprende	la	institucionalización	plena	de	las	cinco	capacidades	desarrolladas	a	lo	largo	del	cuarto	libro	de	
esta	obra,	una	producción	interna	de	talento	sustancialmente	mayor	a	la	que	la	institución	poseía	al	inicio	de	
este	horizonte,	un	sistema	de	scouting	convertido,	de	manera	verificable,	en	fuente	de	ventaja	competitiva	
sostenida,	 una	 dependencia	 sustancialmente	menor	 de	 capital	 extraordinario,	 una	 plataforma	 comercial	
ampliada	de	manera	significativa,	y	un	sistema	capaz	de	demostrar	que	sobrevive	al	cambio	de	las	personas	
que	en	cada	momento	lo	dirigen.	

Dependencias,	riesgos	y	mitigaciones	
Ninguna	 secuencia	 de	 fases	 de	 esta	 naturaleza	 puede	 ejecutarse	 sin	 reconocer,	 de	manera	 explícita,	 las	
dependencias	 críticas	 entre	 sus	 distintos	 componentes,	 los	 riesgos	 que	 amenazan	 su	 ejecución,	 y	 las	
mitigaciones	específicas	que	la	institución	debe	tener	preparadas	de	antemano.	Antes	de	aprobar	cualquier	
iniciativa	 dentro	 de	 este	 roadmap,	 la	 institución	 debe	 someterla	 a	 cinco	 preguntas	 de	 dependencia:	 qué	
problema	específico	resuelve,	por	qué	el	sistema	existente	no	puede	resolverlo	por	sí	mismo,	qué	impacto	
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tendrá	 sobre	 las	 capacidades	 desarrolladas,	 cuál	 es	 el	 costo	 de	 oportunidad	 de	 ejecutarla,	 y	 cómo	 se	
compensará	o	recuperará	el	capital	empleado.	

Los	 riesgos	 de	 ejecución	más	 relevantes	 incluyen	 la	 posibilidad	 de	 que	 una	 temporada	 particularmente	
adversa	genere	la	presión	suficiente	para	revertir	decisiones	ya	tomadas;	la	posibilidad	de	que	un	cambio	de	
liderazgo	interrumpa	la	continuidad	de	alguna	de	las	fases;	y	la	posibilidad	de	que	la	disciplina	de	protección	
del	capital	de	construcción	de	capacidades	se	erosione	de	manera	gradual	bajo	la	acumulación	de	pequeñas	
concesiones	 que,	 individualmente,	 parecen	 razonables,	 pero	 que	 en	 conjunto	 terminan	 por	 vaciar	 de	
contenido	a	la	arquitectura	completa.	

Las	 mitigaciones	 correspondientes	 exigen	 una	 protección	 presupuestal	 formalizada,	 una	 gobernanza	
suficientemente	 sólida	 para	 resistir	 la	 presión	 coyuntural,	 la	 aplicación	 disciplinada	 de	 la	 regla	 de	
enfriamiento,	una	revisión	estratégica	semestral,	una	transparencia	sostenida	con	el	respaldo	corporativo	
de	la	institución,	una	comunicación	cuidadosa	con	la	afición,	y	una	disciplina	explícita	de	sucesión.	

Las	decisiones	que	no	pueden	esperar	
Entre	la	totalidad	de	decisiones	que	este	roadmap	contempla,	existen	quince	que,	por	su	carácter	fundacional,	
no	 admiten	 postergación	 y	 deben	 resolverse	 durante	 la	 fase	 inicial:	 aprobar	 de	 manera	 formal	 la	 tesis	
institucional	 completa;	mandatar	 la	 negociación	del	 pacto	de	 capital;	 crear	 la	 posición	de	 custodio	de	 la	
capacidad	futura;	constituir	el	Comité	Estratégico	Deportivo;	aprobar	la	protección	plurianual	del	capital	de	
construcción	de	capacidades;	aprobar	la	filosofía	institucional	de	juego	y	de	formación;	aprobar	el	Balanced	
Scorecard	completo	y	rediseñar	 los	 incentivos	de	 liderazgo;	mandatar	el	diagnóstico	de	 línea	base	de	 las	
capacidades	actuales;	aprobar	la	regla	de	reinversión	de	plusvalía;	crear	el	fondo	de	estabilización;	implantar	
la	regla	de	enfriamiento	para	decisiones	de	alto	impacto;	implantar	la	revisión	estratégica	semestral;	crear	
el	 sistema	 formal	 de	 memoria	 institucional	 y	 de	 sucesión;	 crear	 un	 registro	 maestro	 de	 decisiones;	 y	
establecer	los	criterios	formales	de	transición	entre	cada	una	de	las	cuatro	fases	descritas	en	este	capítulo.	

El	filtro	final	de	cinco	preguntas	
Cada	una	de	las	decisiones	contempladas	a	lo	largo	de	este	roadmap,	sin	excepción,	debe	someterse,	antes	
de	 su	 aprobación	 definitiva,	 a	 un	 filtro	 de	 cinco	 preguntas	 que	 sintetiza	 la	 totalidad	 de	 la	 arquitectura	
desarrollada	en	esta	obra:	si	mejora	la	competitividad	efectiva	de	la	institución,	si	construye	una	capacidad	
que	perdurará	más	allá	del	proyecto	inmediato	que	la	motiva,	si	genera	o	protege	valor	de	largo	plazo,	si	
aumenta	la	autonomía	futura	de	la	institución	respecto	de	soluciones	extraordinarias,	y	si	hace	más	difícil	
que	Rayados	tenga	que	volver	a	empezar	desde	cero	en	el	futuro.	

Una	decisión	que	no	pueda	responder	de	manera	afirmativa	a	ninguna	de	estas	cinco	
preguntas	es,	con	toda	probabilidad,	una	decisión	táctica	que	no	merece	el	lugar	que	este	

roadmap	reserva	para	las	decisiones	verdaderamente	estratégicas.	

Con	 este	 roadmap	 establecido,	 la	 institución	 cuenta	 con	 la	 secuencia	 concreta	 que	 traduce,	 en	 ejecución	
verificable,	 la	totalidad	de	la	arquitectura	conceptual	desarrollada	a	 lo	 largo	de	esta	obra.	El	capítulo	que	
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cierra	este	libro	describe,	finalmente,	cómo	se	vería	Rayados	si	esta	secuencia	se	ejecuta	con	la	disciplina	que	
exige,	dimensión	por	dimensión,	al	final	del	horizonte	que	esta	obra	se	ha	propuesto	recorrer.	
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L IBRO 	V I I I 	 · 	 CAP ÍTULO 	19 	

El	Rayados	de	2035	—	el	retrato	completo	de	la	
institución	realizada	
Toda	la	arquitectura	desarrollada	a	lo	largo	de	esta	obra	—la	identidad	resuelta,	la	disciplina	de	capital,	el	
sistema	deportivo	integrado,	el	liderazgo	capaz	de	sobrevivir	a	las	personas,	la	capacidad	de	aprendizaje,	la	
plataforma	convertida	en	ecosistema,	la	disciplina	de	conversión,	el	sistema	de	medición	y	la	secuencia	de	
ejecución—	converge,	en	este	capítulo	final	del	libro	dedicado	a	la	ejecución,	en	una	sola	pregunta:	¿cómo	se	
vería,	en	la	práctica	cotidiana,	una	institución	que	ha	completado	el	camino	que	esta	obra	ha	trazado?	Este	
capítulo	 responde	 a	 esa	 pregunta	 describiendo,	 dimensión	 por	 dimensión,	 el	 retrato	 de	 la	 institución	
realizada.	

El	Rayados	deportivo	
En	el	terreno	de	juego,	la	institución	que	este	roadmap	se	propone	construir	se	reconoce	por	diez	señales	
concretas.	Su	plantilla	posee	una	identidad	reconocible,	resultado	de	la	coherencia	metodológica	y	no	de	la	
improvisación	táctica	de	cada	cuerpo	técnico	particular.	Los	jóvenes	formados	en	la	cadena	descrita	en	el	
capítulo	dedicado	a	la	Arquitectura	Deportiva	cuentan	con	una	ruta	real	y	verificable	hacia	el	primer	equipo.	
Las	contrataciones	externas	resultan	selectivas,	ejecutadas	conforme	al	principio	de	no	adquirir	un	nombre	
cuando	 el	 sistema	 puede	 desarrollar	 la	 capacidad	 correspondiente.	 El	 sistema	 de	 scouting	 produce,	 de	
manera	consistente,	ventaja	competitiva	medible.	El	entrenador	en	turno	recibe	una	plataforma	institucional	
completa,	en	lugar	de	tener	que	construir,	desde	cero,	cada	uno	de	los	sistemas	que	su	predecesor	debería	
haberle	 heredado.	 La	 academia	 conoce,	 con	 precisión,	 las	 necesidades	 reales	 del	 primer	 equipo.	 El	
conocimiento	 acumulado	 permanece	 dentro	 de	 la	 institución,	 con	 independencia	 de	 qué	 personas	
particulares	lo	generaron.	Las	ventas	de	jugadores	no	debilitan	necesariamente	al	club,	porque	cada	salida	
deja	tras	de	sí	tanto	capital	reinvertible	como	aprendizaje	documentado.	Los	ciclos	adversos	no	provocan,	de	
manera	automática,	el	reinicio	estratégico.	Y	la	excelencia	deportiva,	lejos	de	ser	un	pico	ocasional,	se	vuelve	
recurrente.	

Este	Rayados	deportivo	puede	describirse,	en	síntesis,	mediante	siete	atributos:	 competitivo,	productivo,	
inteligente,	integrado,	resiliente,	acumulativo	y	ambicioso	—una	constelación	de	cualidades	que,	examinadas	
en	conjunto,	describen	a	una	institución	que	ya	no	depende	de	la	coincidencia	fortuita	de	encontrar,	en	cada	
ciclo,	a	las	personas	correctas	en	el	momento	correcto.	

El	Rayados	formativo	
El	sistema	de	formación	de	talento,	examinado	de	manera	independiente,	puede	verificarse	mediante	ocho	
preguntas:	si	produce	talento	de	manera	sistemática,	si	lo	desarrolla	con	una	metodología	consistente,	si	lo	
integra	 hacia	 el	 primer	 equipo	 con	 una	 trayectoria	 clara,	 si	 genera	 patrimonio	 económico	 verificable,	 si	
produce	identidad	institucional	genuina,	si	produce	conocimiento	reutilizable	para	la	siguiente	generación	
formativa,	si	produce	autonomía	respecto	del	mercado	de	fichajes,	y	—la	prueba	definitiva	de	madurez	de	
cualquier	sistema	formativo—	si	el	propio	sistema	se	reproduce	a	sí	mismo	con	calidad	creciente,	generación	
tras	generación,	sin	depender	de	que	una	sola	persona	particular	sostenga	la	totalidad	del	proceso.	
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El	Rayados	financiero	
La	disciplina	de	capital	se	verifica,	en	su	expresión	final,	mediante	diez	condiciones	concretas.	La	institución	
genera	una	proporción	creciente	de	sus	propios	recursos.	El	respaldo	corporativo	continúa	siendo	un	pilar	
estratégico	 relevante,	 pero	 la	dependencia	marginal	 de	 ese	 respaldo	disminuye	de	manera	 sostenida.	 La	
academia	produce	activos	con	valor	deportivo	y	económico	simultáneo.	Las	plusvalías	generadas	alimentan,	
de	manera	 sistemática,	 a	 las	 capacidades	que	 las	produjeron.	El	Estadio	BBVA	genera	valor	más	allá	del	
calendario	estrictamente	futbolístico.	La	marca	produce	ingresos	propios,	y	no	solamente	reconocimiento	
pasivo.	El	mercado	de	fichajes	se	utiliza	de	manera	selectiva.	La	institución	dispone	de	reservas	suficientes	
para	atravesar	ciclos	adversos	sin	comprometer	su	arquitectura	de	largo	plazo.	Las	decisiones	financieras	
permanecen	conectadas,	en	todo	momento,	con	la	estrategia	deportiva	completa.	Y	los	excedentes	generados	
no	se	consumen	de	manera	automática,	sino	que	se	someten,	de	manera	sistemática,	a	la	regla	de	reinversión.	

El	Rayados	comercial	
La	 capacidad	de	plataforma	 se	 verifica	mediante	diez	preguntas	 equivalentes:	 si	 la	marca	produce	 valor	
económico	además	de	reconocimiento	pasivo,	si	el	estadio	genera	valor	más	allá	de	los	días	de	partido,	si	la	
afición	dispone	de	múltiples	 formas	de	pertenecer	 a	 la	 institución,	 si	 la	 hospitalidad	 funciona	 como	una	
plataforma	 genuina	 de	 relaciones	 de	 largo	 plazo,	 si	 los	 patrocinadores	 compran	 asociaciones	 de	 valor	
sostenido	 y	 no	 solamente	 exposición	 puntual,	 si	 el	 contenido	 propio	 constituye	 un	 activo	 institucional	
verificable,	si	el	mercado	estadounidense	se	ha	convertido	en	una	extensión	real	del	ecosistema	institucional,	
si	el	club	puede	producir	ingresos	incluso	fuera	del	calendario	deportivo,	si	la	comercialización	fortalece	la	
identidad	 institucional	 en	 lugar	 de	 erosionarla,	 y	 si	 los	 ingresos	 comerciales	 se	 convierten,	 de	 manera	
sistemática,	en	nuevas	capacidades.	

El	Rayados	institucional	
Esta	dimensión,	la	que	da	título	a	la	obra	completa,	se	verifica	mediante	diez	preguntas	que	sintetizan,	en	su	
forma	más	exigente,	la	totalidad	del	argumento	desarrollado	a	lo	largo	de	sus	ocho	libros.	Si	el	sistema	puede	
sobrevivir	 a	 la	 salida	de	 cualquier	persona	 clave.	 Si	 existe	memoria	 institucional	 formal,	 y	no	 solamente	
memoria	dispersa	entre	individuos	particulares.	Si	 la	sucesión	de	las	posiciones	de	liderazgo	más	críticas	
está	 diseñada	 antes	 de	 necesitarse.	 Si	 la	 filosofía	 deportiva	 sobrevive	 al	 cambio	 de	 entrenadores.	 Si	 la	
academia	está	plenamente	integrada	al	modelo	institucional	completo.	Si	el	capital	de	largo	plazo	permanece	
efectivamente	protegido.	Si	las	grandes	decisiones	cuentan	con	gobernanza	y	contrapesos	suficientes.	Si	los	
ejecutivos	son	evaluados	por	el	valor	institucional	que	construyen,	y	no	exclusivamente	por	sus	resultados	
inmediatos.	 Si	 la	 organización	 aprende,	 de	 manera	 formal	 y	 sistemática,	 de	 sus	 propios	 errores.	 Y	 si,	
finalmente,	cada	ciclo	competitivo	deja	a	la	institución	más	capaz	de	lo	que	era	al	comenzarlo.	

El	Rayados	cultural	
Toda	la	arquitectura	anterior	se	sostiene,	en	última	instancia,	sobre	una	cultura	organizacional	que	puede	
resumirse	 en	 cinco	 verbos:	 construir,	 competir,	 aprender,	 responder	 y	 pertenecer.	 Una	 institución	 que	
construye	entiende	que	cada	decisión	debe	dejar,	tras	de	sí,	más	capacidad	de	la	que	existía	antes	de	tomarla.	
Una	institución	que	compite	lo	hace	sin	que	esa	ambición	jamás	justifique	el	abandono	de	la	disciplina	que	la	
sostiene.	 Una	 institución	 que	 aprende	 convierte	 cada	 experiencia,	 favorable	 o	 adversa,	 en	 conocimiento	
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reutilizable.	Una	 institución	que	responde	afronta	 la	adversidad	con	disciplina,	en	 lugar	de	con	el	pánico	
organizacional	 que	 precipita	 decisiones	 lamentables.	 Y	 una	 institución	 que	 pertenece	 nunca	 olvida	 que	
representa,	ante	todo,	a	una	ciudad	que	se	entiende	a	sí	misma	como	una	ciudad	que	construye.	

Esta	cultura	se	verifica,	en	la	práctica	cotidiana,	mediante	diez	preguntas	finales:	si	la	cultura	se	observa	en	
las	decisiones	efectivamente	 tomadas,	 y	no	 solamente	en	 los	discursos	que	 las	acompañan;	 si	 existe	una	
identidad	 compartida	que	no	 exige,	 sin	 embargo,	 uniformidad	de	personalidad;	 si	 la	 ambición	deportiva	
convive,	sin	contradicción,	con	la	disciplina	estratégica;	si	el	desacuerdo	profesional	se	acepta	como	parte	
legítima	 del	 proceso	 de	 decisión;	 si	 el	 error	 produce,	 de	 manera	 sistemática,	 aprendizaje	 en	 lugar	 de	
recriminación;	si	 la	cantera	constituye	una	parte	genuina	de	 la	cultura	competitiva;	si	el	conocimiento	se	
comparte	y	permanece;	si	la	organización	forma,	de	manera	deliberada,	a	sus	propios	líderes	futuros;	si	la	
cultura	institucional	sobrevive	al	cambio	de	entrenadores	y	de	directivos;	y	si,	finalmente,	cada	generación	
deja	a	Rayados	más	fuerte	de	lo	que	lo	encontró	al	llegar.	

La	ventaja	acumulada	
Cierra	este	retrato	la	síntesis	de	todo	lo	desarrollado	a	lo	largo	de	esta	obra,	expresada	mediante	cinco	verbos	
que	resumen	la	disciplina	completa	de	una	institución	verdaderamente	superior:	produce,	capacidades	y	
talento	 de	manera	 sistemática;	convierte,	 esa	 capacidad	 en	 resultado	 efectivo	mediante	 la	 disciplina	 de	
conversión;	 captura,	 el	 valor	 generado	 antes	 de	 que	 se	 disperse	 sin	 dejar	 rastro;	 reinvierte,	 ese	 valor	
conforme	a	las	reglas	establecidas;	y	aprende,	de	cada	ciclo	completo,	dejando	a	la	siguiente	generación	una	
posición	superior	a	la	que	ella	misma	heredó.	

Una	institución	capaz	de	responder,	de	manera	consistente	y	a	lo	largo	de	generaciones	
sucesivas	de	liderazgo,	a	la	pregunta	de	qué	valor	produce,	qué	capacidad	construye,	qué	

conocimiento	deja,	qué	dependencia	reduce	y	qué	opciones	futuras	abre,	ha	dejado	de	ser	un	
simple	club	competitivo.	Se	ha	convertido	en	una	institución	capaz	de	fundarse,	generación	

tras	generación,	a	sí	misma.	
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CONCLUS IÓN 	 GENERAL 	

La	Segunda	Fundación	de	Rayados	
Todo	proyecto	de	esta	naturaleza	llega,	tarde	o	temprano,	a	un	punto	en	el	que	el	diagnóstico	deja	de	ser	
suficiente.	 Esta	 obra	 ha	 examinado,	 a	 lo	 largo	 de	 ocho	 libros,	 la	 identidad	 institucional	 de	 Rayados,	 las	
tensiones	que	atraviesan	esa	identidad,	la	restricción	de	excelencia	total	que	su	ambición	legítima	le	impone,	
la	arquitectura	completa	de	su	Capacidad	Competitiva,	 la	disciplina	no	menos	exigente	de	su	Conversión	
Competitiva,	el	sistema	de	medición	capaz	de	distinguir	entre	ambas,	el	espejo	que	su	rival	de	ciudad	ofrece	
para	 calibrar	 su	 propio	 progreso,	 y	 la	 secuencia	 concreta	 mediante	 la	 cual	 esta	 transformación	 puede	
ejecutarse.	La	conclusión	de	todo	este	recorrido	no	puede	limitarse	a	una	lista	adicional	de	recomendaciones.	
Debe	ser,	en	cambio,	una	definición	precisa	de	lo	que	verdaderamente	está	en	juego.	

El	punto	de	partida	y	el	punto	de	llegada	
Rayados	no	llega	a	esta	década	desde	la	fragilidad.	Llega	desde	una	posición	de	privilegio	que	muy	pocas	
instituciones	 futbolísticas	 de	 Latinoamérica	 pueden	 igualar:	 un	 respaldo	 corporativo	 con	 disciplina	 de	
asignación	de	capital	y	horizonte	de	largo	plazo,	una	infraestructura	de	primer	nivel	encarnada	en	el	Estadio	
BBVA,	 una	 plaza	 deportiva	 de	 extraordinaria	 escala,	 una	 marca	 de	 amplio	 reconocimiento,	 una	 afición	
numerosa	y	exigente,	una	academia	con	un	potencial	todavía	no	plenamente	capitalizado,	acceso	simultáneo	
a	los	mercados	mexicano	y	estadounidense,	y	una	organización	con	la	capacidad	suficiente	para	competir,	de	
manera	realista,	por	los	objetivos	más	altos	que	el	fútbol	de	esta	región	puede	ofrecer.	

Precisamente	por	esa	razón,	el	desafío	que	enfrenta	esta	institución	no	debe	formularse	desde	la	escasez.	
Debe	formularse	desde	el	costo	de	oportunidad	de	su	propio	potencial.	Una	institución	con	pocos	recursos	
lucha,	 ante	 todo,	 por	 sobrevivir,	 y	 su	 eventual	 fracaso	 puede	 explicarse,	 con	 relativa	 facilidad,	 por	 las	
restricciones	que	enfrentó.	Una	 institución	con	recursos	extraordinarios	enfrenta	una	responsabilidad	de	
naturaleza	distinta:	demostrar	que	sabe	convertirlos	en	algo	igualmente	extraordinario.	El	estancamiento	de	
una	 institución	 con	 la	 escala	 de	 recursos	 que	 Rayados	 posee	 exige,	 en	 consecuencia,	 una	 explicación	
considerablemente	 más	 profunda	 que	 la	 simple	 invocación	 de	 circunstancias	 adversas.	 La	 pregunta	
relevante	deja	de	ser	qué	le	falta	a	la	institución,	y	se	convierte,	con	una	exigencia	mayor,	en	por	qué	aquello	
que	ya	posee	todavía	no	produce	todo	lo	que	podría	producir.	

El	problema	nunca	fue	el	tamaño	del	presupuesto	
A	lo	largo	de	esta	obra	se	ha	insistido	en	una	idea	que	merece	permanecer,	más	que	ninguna	otra,	como	su	
conclusión	 central:	 el	 problema	 estratégico	 de	 Rayados	 nunca	 fue	 la	 falta	 de	 recursos.	 Tampoco	 fue,	 en	
sentido	estricto,	la	falta	de	ambición,	ni	la	ausencia	de	infraestructura	adecuada.	El	problema	reside	en	la	
distancia	que	puede	existir	entre	poseer	recursos	y	poseer	capacidades.	

El	capital	puede	comprar	jugadores,	pero	no	puede	comprar,	de	manera	automática,	una	academia	excelente.	
Puede	 financiar	 tecnología,	 pero	 no	 puede	 garantizar	 que	 la	 organización	 sepa	 efectivamente	 utilizarla.	
Puede	contratar	talento	ejecutivo	de	primer	nivel,	pero	no	puede	garantizar,	por	sí	solo,	la	continuidad	de	
ese	 talento	 más	 allá	 de	 su	 permanencia	 individual	 en	 el	 cargo.	 Puede	 adquirir	 a	 una	 figura	 estelar	 del	
mercado,	pero	no	puede	comprar,	con	esa	sola	adquisición,	un	sistema	deportivo	completo.	Puede	financiar	
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un	 estadio	 de	 la	 magnitud	 del	 que	 Rayados	 ya	 posee,	 pero	 no	 puede,	 por	 sí	 mismo,	 convertirlo	 en	 el	
ecosistema	 económico	 y	 cultural	 que	 esta	 obra	 ha	 descrito	 con	 detalle.	 Puede	 acelerar	 una	 decisión	
particular,	pero	no	puede,	de	manera	automática,	mejorar	la	calidad	de	todas	las	decisiones	futuras	de	la	
institución.	

El	verdadero	salto	estratégico	que	esta	obra	propone	no	consiste,	en	consecuencia,	en	aumentar	de	manera	
indefinida	los	recursos	disponibles.	Consiste	en	elevar	la	capacidad	de	conversión:	transformar	capital	en	
capacidades,	 capacidades	 en	 ventaja,	 ventaja	 en	 valor,	 y	 valor,	 nuevamente,	 en	 capacidades	 renovadas	 y	
superiores	a	las	que	le	dieron	origen.	

La	ley	que	gobierna	toda	la	obra	
Si	algo	debe	permanecer,	por	encima	de	cualquier	otro	concepto	desarrollado	a	lo	largo	de	estas	páginas,	es	
la	ecuación	que	sintetiza	la	totalidad	del	argumento:	

Desempeño	Competitivo	=	Capacidad	Competitiva	×	Conversión	Competitiva	

Esta	ley	no	es	una	fórmula	decorativa.	Es	la	disciplina	de	diagnóstico	que	distingue,	de	manera	definitiva,	
entre	 los	 síntomas	 y	 las	 causas	 de	 cualquier	 resultado	 que	 la	 institución	 observe.	 Un	 desempeño	
decepcionante	puede	originarse	en	una	insuficiencia	de	Capacidad	—una	academia	que	todavía	no	produce	
el	talento	que	debería,	una	plataforma	financiera	que	no	genera	los	recursos	propios	necesarios,	un	sistema	
de	 inteligencia	 que	 no	 captura	 el	 conocimiento	 disponible—	 o	 puede	 originarse	 en	 una	 insuficiencia	 de	
Conversión	—un	talento	disponible	que	no	se	integra	con	la	disciplina	debida,	una	plantilla	capaz	que	no	se	
ejecuta	 con	 la	 coherencia	 táctica	 que	 su	 nivel	 exige,	 una	 organización	 cuya	 fricción	 interna	 consume	 la	
energía	que	debería	destinarse	a	competir.	Ninguna	de	las	dos	insuficiencias	se	resuelve	con	el	remedio	de	
la	otra:	el	capital	adicional	no	corrige	una	fuga	de	desempeño,	de	la	misma	manera	en	que	una	ejecución	
impecable	no	compensa,	de	manera	permanente,	una	capacidad	estructuralmente	insuficiente.	

La	institución	que	ha	internalizado	esta	ley	deja	de	reaccionar,	ante	cada	resultado	adverso,	con	la	urgencia	
indiferenciada	descrita	en	el	segundo	libro	de	esta	obra.	Comienza,	en	cambio,	a	preguntar	con	precisión:	
¿fue	nuestra	Capacidad,	o	fue	nuestra	Conversión?	Y	esa	precisión,	por	sí	sola,	transforma	la	calidad	de	cada	
decisión	correctiva	que	la	institución	toma	a	partir	de	ese	momento.	

La	responsabilidad	del	liderazgo	
De	la	totalidad	de	esta	obra	se	desprende	una	conclusión	que	trasciende	al	diagnóstico	técnico	y	que	alcanza,	
directamente,	 a	 la	 definición	 misma	 de	 lo	 que	 significa	 liderar	 una	 institución	 de	 esta	 naturaleza.	 Si	 el	
desempeño	competitivo	de	Rayados	es,	en	efecto,	el	producto	sistémico	de	su	Capacidad	y	de	su	Conversión,	
entonces	la	responsabilidad	más	alta	de	quienes	dirigen	la	institución	no	consiste	en	administrar	el	fútbol	
del	 día	 a	 día,	 ni	 en	 reaccionar	 ante	 cada	 resultado	 individual,	 ni	 en	 gestionar	 de	 manera	 aislada	 un	
departamento	particular.	Consiste,	en	cambio,	en	diseñar,	preservar	y	perfeccionar	de	manera	continua	la	
arquitectura	completa	mediante	la	cual	esa	Capacidad	se	construye	y	esa	Conversión	se	realiza.	

Esta	redefinición	del	 liderazgo	tiene	consecuencias	prácticas	de	largo	alcance.	Desplaza	el	 juicio	directivo	
desde	la	evaluación	exclusiva	de	resultados	—que	constituyen	síntomas	y	no	causas—	hacia	la	evaluación	de	
los	sistemas	que	producen	esos	resultados	de	manera	sostenida.	Sustituye	la	gestión	reactiva,	orientada	a	
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corregir	crisis	puntuales,	por	una	disciplina	de	ingeniería	organizacional	orientada	a	identificar	y	reducir,	de	
manera	sistemática,	la	fuga	de	desempeño.	Y	establece,	finalmente,	que	la	excelencia	sostenida	en	el	fútbol	
de	élite	no	constituye	un	accidente	ni	una	consecuencia	exclusiva	del	talento	disponible	en	un	momento	dado,	
sino	el	resultado	directo	de	un	diseño	institucional	deliberado,	capaz	de	sobrevivir	a	los	ciclos	individuales	
de	jugadores,	de	cuerpos	técnicos	y	de	directivos.	

Lo	que	debe	permanecer	después	de	cada	temporada	
La	definición	más	sencilla	y,	al	mismo	tiempo,	más	exigente	de	 la	 transformación	que	esta	obra	propone	
puede	formularse	en	una	sola	condición:	que	cada	temporada,	sin	excepción,	deje	a	la	institución	con	más	
conocimiento,	más	talento,	más	patrimonio,	más	ingresos,	más	líderes	formados	internamente,	más	cultura	
consolidada,	 más	 opciones	 estratégicas	 disponibles,	 y	 más	 autonomía	 respecto	 de	 soluciones	
extraordinarias.	Si	Rayados	consigue	sostener	esta	condición	a	lo	largo	de	los	años	que	separan	al	presente	
del	 horizonte	que	 esta	obra	 se	ha	propuesto,	 habrá	 construido	una	ventaja	que	no	depende	de	una	 sola	
persona,	de	una	sola	generación,	ni	de	un	solo	campeonato.	Habrá	construido,	en	el	sentido	más	pleno	del	
término,	una	ventaja	acumulativa.	

Cierre	
La	 historia	 del	 fútbol	 está	 llena	 de	 instituciones	 que	 tuvieron	 grandes	 jugadores.	 También	 está	 llena	 de	
instituciones	 que	 tuvieron	 grandes	 entrenadores,	 grandes	 generaciones,	 grandes	 inversiones,	 épocas	
verdaderamente	 extraordinarias.	 Son	 considerablemente	 menos	 las	 que	 consiguieron	 convertir	 esos	
momentos	 en	 instituciones	 capaces	 de	 trascenderlos.	 Ése	 es,	 precisamente,	 el	 desafío	 que	 esta	 obra	 ha	
planteado	para	Rayados.	

No	 se	 trata	 de	 demostrar	 que	 puede	 ser	 grande:	 eso	 ya	 lo	 ha	 demostrado,	 a	 lo	 largo	 de	 su	 historia,	 en	
numerosas	ocasiones.	Tampoco	se	trata	de	demostrar	que	puede	competir:	también	lo	ha	demostrado,	de	
manera	 consistente,	 en	 cada	 una	 de	 las	 últimas	 décadas.	 La	 pregunta	 que	 la	 próxima	 década	 plantea	 es	
considerablemente	más	exigente:	si	puede	convertir	su	capacidad	de	competir	en	una	capacidad	institucional	
permanente	para	producir	competitividad,	patrimonio	y	valor,	de	manera	sostenida	y	sin	depender	jamás	de	
que	la	fortuna	vuelva	a	reunir,	por	azar,	a	las	mismas	personas	correctas	en	el	mismo	momento	correcto.	

Si	 lo	 consigue,	 la	 naturaleza	 misma	 de	 su	 historia	 cambiará.	 Rayados	 dejará	 de	 ser,	 únicamente,	 una	
institución	 poderosa	 que	 busca	 su	 siguiente	 oportunidad	 de	 resultar	 dominante.	 Se	 convertirá	 en	 una	
institución	 que	 construye,	 de	 manera	 deliberada,	 las	 condiciones	 para	 que	 la	 excelencia	 sea,	 con	 cada	
generación	 que	 transcurre,	menos	 excepcional.	 Y	 entonces	 la	 ley	 que	 ha	 gobernado	 esta	 obra	 desde	 su	
primera	página	adquirirá	su	significado	más	pleno:	

Los	clubes	administran	recursos;	las	instituciones	administran	capacidades;	pero	solamente	
las	instituciones	verdaderamente	eternas	administran,	con	la	misma	disciplina,	su	propia	

capacidad	de	convertirlas.	

Rayados	ya	tiene	los	recursos	para	construir	algo	extraordinario.	La	oportunidad	histórica	que	esta	obra	ha	
descrito	 consiste,	 ahora,	 en	 hacer	 algo	 todavía	más	 difícil:	 convertir	 esos	 recursos	 en	 capacidades;	 esas	
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capacidades	en	ventaja;	esa	ventaja	en	valor;	y	ese	valor,	una	vez	más,	en	capacidades	renovadas.	Hasta	que	
el	 ciclo	 se	 vuelva	 autosostenible.	 Hasta	 que	 la	 institución	 sea	 capaz	 de	 sobrevivir	 a	 los	 cambios	 de	 las	
personas	que	en	cada	momento	la	dirigen.	Hasta	que	una	mala	temporada	deje,	tras	de	sí,	aprendizaje	en	
lugar	de	destrucción.	Hasta	que	una	gran	temporada	deje,	además	de	trofeos,	capacidad	duradera.	Hasta	que	
cada	generación	reciba	una	plataforma	superior	a	la	que	recibió	la	generación	anterior.	Hasta	que	Rayados	
no	tenga	que	volver	a	reinventarse	cada	vez	que	necesite	volver	a	competir.	

Porque	entonces,	y	solamente	entonces,	la	institución	habrá	cruzado	la	frontera	definitiva	que	da	sentido	a	
esta	obra	completa:	de	club	competitivo	a	institución	estructuralmente	superior.	De	administrar	lo	que	se	
tiene,	a	fundar,	generación	tras	generación,	lo	que	se	construye.	Ésa	es	la	Segunda	Fundación	de	Rayados.	
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APÉND I CE 	

Glosario	de	términos	centrales	
Los	términos	reunidos	a	continuación	constituyen	el	vocabulario	preciso	sobre	el	cual	se	sostiene	la	totalidad	
de	esta	obra.	Cada	uno	de	ellos	debe	emplearse,	en	cualquier	discusión	futura	dentro	de	la	institución,	con	el	
significado	exacto	que	aquí	 se	 establece,	 sin	 recurrir	 a	 sinónimos	que	puedan	 introducir	 ambigüedad	en	
decisiones	donde	la	precisión	conceptual	resulta	decisiva.	

Arquetipo	institucional.		Patrón	recurrente	de	identidad	organizacional	que	responde	a	la	pregunta	de	para	
qué	 existe,	 fundamentalmente,	 una	 institución	 futbolística.	 Esta	 obra	 reconoce	 siete	 arquetipos	
fundamentales:	la	Institución,	la	Máquina	Ganadora,	la	Marca	de	Entretenimiento,	la	Fábrica	de	Talento,	el	
Club	Comunitario,	el	Retador	y	el	Vehículo	de	Inversión.	

Capacidad	Competitiva.		El	nivel	competitivo	máximo	y	sostenible	que	una	institución	es	capaz	de	alcanzar,	
dados	la	totalidad	de	sus	recursos,	sus	capacidades,	sus	procesos,	sus	activos	y	sus	relaciones,	antes	de	que	
comience	la	competencia	propiamente	dicha.	Define	el	potencial,	no	la	realización.	Se	descompone	en	cinco	
arquitecturas	 mayores	 —Capital,	 Talento,	 Inteligencia,	 Plataforma	 e	 Institución—	 cuya	 relación	 es	
multiplicativa	y	no	aditiva.	

Conversión	 Competitiva.	 	La	 capacidad	 de	 una	 institución	 para	 transformar	 su	 Capacidad	 Competitiva	
disponible	en	desempeño	efectivamente	realizado,	minimizando	la	fuga	de	desempeño	a	lo	largo	de	partidos,	
competencias	 y	 temporadas	 completas.	 Define	 la	 realización,	 no	 el	 potencial.	 Se	 descompone	 en	 seis	
disciplinas	—estratégica,	organizacional,	futbolística,	de	partido,	de	desarrollo	y	de	aprendizaje.	

Desempeño	Competitivo.		El	resultado	observado	por	cualquier	institución	futbolística,	entendido	como	el	
producto	—nunca	la	simple	suma—	de	su	Capacidad	Competitiva	y	de	su	Conversión	Competitiva.	

Fuga	de	desempeño.		La	porción	del	potencial	competitivo	disponible	que,	por	deficiencias	de	ejecución,	
nunca	llega	a	materializarse	en	resultados	efectivamente	realizados.	Se	dispersa	a	través	de	múltiples	canales	
—físico,	 técnico,	 táctico,	psicológico,	organizacional,	 informacional,	de	desarrollo,	de	 liderazgo,	 cultural	y	
estratégico—	cada	uno	de	los	cuales	exige	una	intervención	específica	para	su	reducción.	

Foso	competitivo.		Característica	organizacional	que	los	competidores	no	pueden	imitar,	adquirir	ni	replicar	
con	facilidad,	y	que	sostiene	una	ventaja	competitiva	a	lo	largo	de	un	horizonte	prolongado.	

Coherencia	estratégica.	 	El	 grado	de	 alineación	entre	 el	 arquetipo	 institucional	de	una	organización,	 la	
hipótesis	estratégica	que	se	desprende	de	ese	arquetipo,	y	el	conjunto	completo	de	sus	iniciativas	concretas.	
La	ausencia	de	esta	coherencia	constituye	la	causa	raíz	del	estancamiento	de	alto	nivel.	

Estancamiento	 de	 alto	 nivel.	 	 La	 condición	 en	 la	 que	 una	 institución	 permanece	 consistentemente	
competitiva	sin	alcanzar	la	dominación	que	su	plataforma	de	recursos	haría	posible,	normalizando	con	el	
tiempo	un	desempeño	inferior	a	su	potencial	real	sin	que	ninguna	crisis	visible	obligue	a	examinar	sus	causas	
estructurales.	

Institución	 estructuralmente	 superior.	 	 Aquella	 capaz	 de	 producir	 talento	 de	 manera	 sistemática,	
desarrollarlo	con	metodología	creciente,	generar	y	capturar	valor,	reinvertirlo	en	la	siguiente	generación	de	
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capacidades,	preservar	memoria	a	través	del	cambio	de	personas,	y	sostener	su	competitividad	a	lo	largo	de	
ciclos	completos	y	no	solamente	de	temporadas	favorables.	

Propiedad	emergente.	 	Característica	organizacional	que	no	reside	en	ningún	componente	aislado	de	 la	
institución,	sino	que	surge	de	la	interacción	del	sistema	completo.	La	Capacidad	Competitiva	constituye,	en	
este	sentido,	una	propiedad	emergente:	ningún	departamento	la	posee	de	manera	individual,	aunque	todos	
contribuyen	a	producirla.	

Ciclo	de	refuerzo.		Mecanismo	de	retroalimentación	en	el	cual	una	mejora	en	un	componente	del	sistema	
amplifica,	a	través	de	una	cadena	de	relaciones,	una	mejora	adicional	en	ese	mismo	componente	—como	
ocurre	cuando	una	cantera	sólida	reduce	el	gasto	en	fichajes,	ese	ahorro	incrementa	la	flexibilidad	financiera,	
y	esa	flexibilidad	mejora,	a	su	vez,	la	capacidad	de	reclutamiento.	

Ciclo	de	deterioro.		La	contraparte	inversa	del	ciclo	de	refuerzo,	en	la	que	una	debilidad	inicial	se	amplifica	
progresivamente	a	través	de	la	misma	cadena	de	relaciones,	hasta	atrapar	a	la	institución	en	un	patrón	que	
se	 retroalimenta	 hacia	 abajo	 con	 la	 misma	 eficacia	 con	 la	 que,	 en	 sentido	 contrario,	 podría	 haberse	
retroalimentado	hacia	arriba.	

Cuello	de	botella	organizacional.		La	vía	crítica	más	estrecha	de	un	sistema,	cuya	limitación	restringe	el	
rendimiento	global	con	independencia	de	las	mejoras	logradas	en	cualquier	otro	punto	de	la	organización.	

Regla	de	reinversión	de	plusvalía.		Mecanismo	formal	que	destina	una	proporción	determinada	de	toda	
plusvalía	 generada	 por	 la	 venta	 de	 talento	 formado	 internamente	 hacia	 la	 construcción	 de	 nuevas	
capacidades,	cerrando	el	círculo	entre	la	producción	de	valor	y	su	reinversión	sistemática.	

Fondo	de	estabilización.	 	Mecanismo	de	antifragilidad	diseñado	para	proteger,	en	momentos	de	mayor	
presión,	al	capital	de	construcción	de	capacidades,	evitando	que	la	institución	se	vea	obligada	a	sacrificar	su	
futuro	para	resolver	la	urgencia	de	su	presente.	

Pacto	de	capital.		Acuerdo	formal	de	gobernanza	entre	la	institución	y	su	respaldo	corporativo,	orientado	a	
proporcionar	claridad	de	horizonte,	proteger	la	arquitectura	de	capital	frente	a	decisiones	coyunturales,	y	
evaluar	el	desempeño	del	proyecto	por	la	creación	de	valor	institucional	que	produce	a	lo	largo	del	tiempo.	

Principio	de	protección	del	capital	de	capacidades.		La	disciplina	que	establece	que	el	capital	destinado	a	
construir	el	futuro	de	la	institución	no	puede	convertirse	en	la	primera	variable	de	ajuste	cuando	aparecen	
dificultades	en	el	presente.	

Regla	de	enfriamiento.		Mecanismo	de	gobernanza	que	exige	un	periodo	mínimo	de	reflexión	formal	antes	
de	 ejecutar	 cualquier	 decisión	 de	 alto	 impacto	 —evaluada	 según	 su	 materialidad,	 su	 horizonte,	 su	
reversibilidad	y	su	impacto	sistémico—,	protegiendo	a	la	institución	de	resoluciones	tomadas	bajo	presión	
emocional	inmediata.	

Memoria	institucional.		El	sistema	formal	mediante	el	cual	una	institución	captura,	documenta	y	transmite	
el	conocimiento	generado	por	sus	decisiones,	de	manera	que	ese	conocimiento	sobreviva	al	cambio	de	las	
personas	que	lo	produjeron.	

Custodio	de	la	capacidad	futura.		La	función	de	liderazgo	cuya	misión	consiste	en	construir	las	capacidades	
que	permitirán	que	la	institución	siga	siendo	competitiva	cuando	las	personas,	los	entrenadores,	las	plantillas	
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y	los	ciclos	hayan	cambiado	por	completo,	y	cuyo	éxito	se	mide,	precisamente,	por	cuánto	de	lo	que	construye	
deja	de	depender	de	su	propia	persona.	

Balanced	 Scorecard	 institucional.	 	 El	 sistema	 de	 medición	 que	 distingue,	 de	 manera	 explícita,	 los	
indicadores	 que	 revelan	 el	 estado	 de	 la	 Capacidad	 Competitiva	 de	 aquellos	 que	 revelan	 el	 estado	 de	 la	
Conversión	Competitiva,	permitiendo	un	diagnóstico	preciso	de	las	causas	de	cualquier	resultado	observado.	

Fábrica	de	patrimonio.		La	transformación	conceptual	mediante	la	cual	una	academia	deja	de	operar	como	
un	simple	proveedor	de	jugadores	para	el	primer	equipo,	y	comienza	a	operar	como	un	sistema	capaz	de	
producir,	 de	 manera	 simultánea,	 talento	 deportivo,	 valor	 económico,	 valor	 patrimonial,	 identidad	
institucional	y	conocimiento	reutilizable.	

Portafolio	deportivo.		La	concepción	de	la	plantilla	como	un	conjunto	diseñado	de	manera	deliberada	para	
competir	 en	 el	 presente,	 desarrollar	 valor	 hacia	 el	 futuro	 y	 reducir	 los	 riesgos	 estructurales	 que	 una	
dependencia	exclusiva	de	la	cantera	o	del	mercado	de	fichajes	inevitablemente	produciría.	

Segunda	Fundación.		El	proceso	mediante	el	cual	una	institución	futbolística	que	ya	posee	una	plataforma	
extraordinaria	 de	 recursos	 decide,	 de	 manera	 deliberada,	 convertir	 esa	 plataforma	 en	 un	 sistema	 de	
capacidades	permanentes,	capaz	de	producir	su	propia	superioridad	de	manera	recurrente,	generación	tras	
generación,	con	independencia	de	quién	ocupe,	en	cada	momento	particular,	sus	posiciones	de	liderazgo.	


