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Para Pau y Marc.

Veros correr pretendiendo
ser Messi o Victor es una de
esas pequenas cosas que ha-
cen la vida tan hermosa...!



Fuentes de las citas en la pagina siguiente:

1 Un ejemplo tipico del lenguaje «cruyffianox, un conocido estilo lingtiistico que existe tanto en
holandés como en castellano, y popularizado sobre todo por una persona, Johan Cruyff, sin duda
uno de los mejores jugadores y mas grandes visionarios de la historia del futbol.

2 De: Spencer Johnson, MD: ;QUIEN SE HA LLEVADO MI QUESO?

3 De: Peter F. Drucker, GESTION PARA LA EFICACIA DE LOS NEGOCIOS, Harvard Business Review,
mayo-junio de 1963.

4 De: Ben Zander, director de la Orquesta Filarménica de Boston, en un TEDTalk durante la
conferencia anual de TED en febrero del 2008 (véase también www.ted.com para el video completo,
que ofrece una opcidn para activar subtitulos en castellano).



Lo mds dificil de lograr es la sencillez.
Johan Cruyff

Siguen moviendo el queso.
Spencer Johnson, MD

...porque su tarea [del directivo] es un
trabajo muy dificil, exigente e implica
la asuncion de riesgos. Y aunque dis-
ponga de maquinaria para ahorrar
esfuerzos, nadie ha inventado todavia
una mdquina que nos «ahorre tener
que trabajar», por no hablar de una
mdquina que nos «ahorre tener que
pensar».

Peter F. Drucker

Mi concepcion del éxito se basa no en
la riqueza, la fama o el poder, sino en
la cantidad de ojos brillantes que ten-
ga a mi alrededor.

Ben Zander
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Prologo

Es muy probable que algunas personas con las que he com-
partido mi vida profesional con intensidad en el pasadoy que
conocen mi manera de pensar puedan extranarse de verme
como prologuista de un libro como el que ha escrito Ed
Weenk. De hecho, cuando me plantearon la idea de hacerlo
lo primero que pensé es: ¢qué hace un prologuista como yo
en un libro como éste?

Por un lado, mi experiencia profesional de ya casi treinta afios
como consultor de direccién y mi paso como vicepresidente
del Athletic Club de Bilbao entre 2001 y 2004, parecen si-
tuarme en condiciones objetivas adecuadas para vincularme
a un libro que pone en conexiéon el mundo del fatbol con el
ambito de la gestion empresarial. Ademas, soy socio fundador
de Libros de Cabecera. Hasta ahi, todo cuadra.

Sin embargo, mas alla de estos hechos objetivos, la verdad es
que he sido, y sigo siéndolo tras la lectura del libro, muy es-
céptico respecto de la utilidad del uso de las analogias entre
el mundo del deporte en general, y del fatbol en particular,
con las complejas tareas que implica la gestion.

Pues bien, creo que el libro de Ed representa, en relacion a
mi posicion inicial de escepticismo, la tan famosa «excepcion
que confirma la regla».

El pase perfecto es un manual de gestion que, sobre los sanos
fundamentos de la reflexion y la pregunta, constituye una
excelente herramienta de introspeccion para aquel directivo
que esté dispuesto a pensar de forma estructurada y ambi-
ciosa sobre los retos a los que se enfrenta en el ejercicio del
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El pase perfecto

oficio de tomar decisiones en el ambito del negocio y de la
empresa. Cerca de veinte reflexiones y casi setenta preguntas
articuladas sobre eso que ahora se llamaria un relato sobre
la realidad de la gestion, creo que son una muy buena muni-
cion para aquellos que estén por la mejora continua en su
quehacer directivo.

En definitiva, creo honestamente que es un gran libro de
cabecera, en la multiple acepcion de la expresion; es un libro
que abre cuestiones, mas que cerrarlas y también creo que
es de esos libros que se guardan cerca de la mesa de trabajo
para repasarlo de vez en cuando, para releer algin pasaje o
ciertas reflexiones.

Es cierto que tras su lectura sigo guardando un sano escep-
ticismo sobre el uso de las analogias entre el deporte y la
gestion; mi experiencia de contacto con la gestion de entida-
des deportivas y del mundo del management esta suficien-
temente arraigada como para cambiarla por una afortunada
excepcion. En general creo que la mayor parte de las veces
se simplifica de una forma vulgarizadora cuando se intenta
usar los retos deportivos como guia de navegacién para en-
frentarse al mundo de la empresa.

Sin embargo, creo que Ed consigue el equilibrio adecuado;
la apelacion al entrenador de ftbol consigue democratizar
la base de partida de los diferentes lectores y sirve como hilo
conductor del discurso principal, pero no limita la riqueza
de la aportacion, ni la encorseta. Es mas, el lector va a en-
contrar en las paginas del libro mas ejemplos y referencias
de las que, por si sola, la actividad deportiva podria ofrecer.
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Prologo

Es mas que posible que al lector le pueda parecer algo idea-
lizada la figura del entrenador que ayuda al autor a articular
su mensaje; de hecho, tiendo a pensar que no son muchos
los entrenadores que cubren con excelencia los diferentes
aspectos y elementos que se repasan en el libro. Especial-
mente, no creo que mirar a largo plazo sea un atributo del
que pueda aprenderse mucho de ellos con caracter general.
Pero incluso creo que esa incoherencia analdgica aparta ele-
mentos de reflexion adicionales que pueden resultar valiosos
para el lector curioso.

Permitaseme la licencia de animar a quien lea este prologo
a incorporar el libro a sus lecturas de gestion; creo que me-
rece la pena. A mi me ha hecho reflexionar, me ha ayudado
a estructurar mi propia introspeccion y, sobre todo, me ha
recordado que incluso los prejuicios mas arraigados pueden
ser desafiados. Si ademas el lector es aficionado al deporte o
al futbol, lalectura se le va a hacer mas amena, sin perder un
apice de solidez conceptual.

Tengo la sensacion de que aquellos que decidan leer el libro
de Ed Weenk estaran de acuerdo conmigo y lo catalogaran
como uno de sus libros de cabecera ya que ofrece estimulos
e ideas utiles para el ejercicio de la responsabilidad de direc-
tivo y de la gimnasia mental que toda mejora requiere.

Carmelo Canales Abaitua, octubre de 2012

Consultor de Direccién y socio de Libros de Cabecera
Fue Vicepresidente del Athletic Club de Bilbao entre 2001 y 2004
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Sobre el libro

Este es un libro para managers y sobre managers y su papel
fundamental en la empresa. El mundo del fatbol sirve como
un ejemplo, como veremos en seguida. El libro se basa tanto
en mi experiencia personal trabajando en proyectos y en la
formacion impartida I'n Company en empresas de distintos
tamanos, diversos sectores y muchos paises, como también
en mi labor como profesor de operaciones y tutor de proyec-
tos finales en EADA -Escuela de Alta Direccion y Adminis-
tracion- en Barcelona, tratando con participantes provenien-
tes de muchos paises y de diferentes niveles en los programas
Master, MBA y Executive MBA.

He podido darme cuenta en mi trabajo que mis propias ex-
periencias practicas, mis ideas y mi pasion por la profesion
en la que trabajo pueden ser ttiles para los demas; por ello,
he decidido poner algunas de estas experiencias e ideas sobre
papel. Lo hice de una manera similar a mi trabajo como pro-
fesor y consultor independiente: viendo las cosas desde una
perspectiva mas amplia y, sobre todo, haciéndome muchas
preguntas.

Obviamente, un libro como éste tiene que ofrecer al lector
algo de valor. Los principios fundamentales que me han guia-
do al escribir han sido los siguientes: el libro debe transmitir
una vision global («la Vision Global»); debe ser corto, con-
ciso y de valor practico para managers y ejecutivos; debe ser
facil de entender, el sentido comun debe tener un papel cen-
tral y, por encima de todo, debe incitar a la reflexion.
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El pase perfecto

En este libro sobre y para managers y su papel en las empre-
sas, el mundo del entrenador de fatbol sirve como ejemplo
para reflexionar sobre una serie de cuestiones que considero
relevantes. Explicaré brevemente por qué he elegido el fatbol
como «vehiculo». A pesar de que en cierta medida siempre
me ha gustado ver fatbol y lo he seguido —a cierta distancia-,
nunca me atreveria a considerarme un verdadero aficionado
o experto.

Sin embargo, no puedo negar que desde que resido en Bar-
celona me he visto afectado de forma bastante seria por la
fiebre del futbol, que hasta ha conseguido tener un lugar
propio en mi vida diaria. Y dado el impacto que tiene el fut-
bol en la sociedad en general y en el comportamiento de las
personas en particular, no parece una exageracion decir que
el futbol es un fendmeno con el que muchas personas tienen
«algo» en comun. Y ademas, la mayoria de nosotros tenemos
opiniones fuertes y claras sobre el tema.

Mientras pensaba qué forma iba a dar a este libro, llegué a la
conclusion de que una serie de conceptos muy conocidos del
fatbol podrian servir como una base sencilla y comprensible
para hablar de los temas que queria plantear sobre directivos y
el management. Decidi entonces utilizar el mundo del fatbol
como una especie de metafora de lo que ocurre en las empresas.

Digo deliberadamente una especie de metafora, porque no
quiero aqui pretender que estos dos mundos son idénticos
al cien por cien, esto seria ir demasiado lejos. Es mas preciso
que en lugar de las metaforas hablar del uso de «analogias»
entre el futbol y los negocios. Estoy convencido de que estas
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Sobre el libro

analogias son muy ttiles para explicar los conceptos funda-
mentales que se presentaran a lo largo del libro.

De antemano confieso ser consciente de que no soy el prime-
ro que utiliza el deporte en general -y el fitbol en particular-
como ejemplos de fendmenos que ocurren en los negocios.
Un rapido vistazo a los temas de muchas conferencias y pro-
gramas de formacion en todo el mundo —a menudo dirigidas
por exatletas o exentrenadores exitosos— ensefia que hay mu-
chos paralelismos. Sin embargo, creo que la mayoria de estos
ejemplos se ocupan principalmente de conceptos concretos
como la motivacion, la perseverancia y la dindmica de equi-
pos. Y debido a que mi enfoque es mas amplio, he tomado la
libertad de usar el mismo contexto, el del deporte, pero apli-
cado de una manera ligeramente diferente.

Titulo y alcance

Como se mencioné anteriormente, he elegido el mundo del
fatbol como el instrumento para hablar de algunos conceptos
que creo relevantes para las empresas y su competitividad,
desde la perspectiva y el papel de sus managers.

En términos futbolisticos, el objetivo final del entrenador es
asegurar que su equipo cierre con éxito la temporada expre-
sado en marcar goles y, por supuesto, ganar la maxima can-
tidad posible de partidos y torneos disputados. Pero la mayor
parte del trabajo del entrenador realmente sucede antes y
después de los partidos de su equipo, porque él ni puede dar
todos esos milimétricos pases ni tampoco marcar los goles a
que den lugar. Es el equipo el que tiene que hacer esto y, en
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El pase perfecto

altima instancia, el trabajo del entrenador consiste en pre-
parar los partidos con su equipo y el resto de la organizacion
de tal manera que los jugadores rindan al maximo en los
momentos importantes y que los pases que hagan sean siem-
pre perfectos. Durante los partidos, la influencia del entre-
nador es aun importante, pero mucho mas limitada: sigue el
curso, da instrucciones o cambia posiciones y/o jugadores si
lo cree oportuno.

Por analogia, en el mundo empresarial también es el objeti-
vo de una empresa seguir marcando goles y ganar partidos,
es decir, generar constantemente nuevas oportunidades y
convertirlas en negocio rentable, ahora y en el futuro. Al igual
que en el fatbol —~donde el entrenador no es la persona que
crea los pases ni marca los goles— un directivo tampoco pue-
de hacerlo todo en solitario. Para esto incorpora al personal
en su empresa o departamento para formar con ellos un equi-
po de trabajo que sea el responsable de la ejecucion de la
obra, del proyecto o del servicio, mientras el director se con-
centra en su trabajo real: la direccidn, el liderazgo, la toma
de decisiones, y la gestion del equipo.

Y para ello debe preparar a su gente de la mejor manera
posible para que puedan afrontar las tareas de crear nuevas
oportunidades de negocio, de conseguir nuevos clientes o de
hacer que las promesas a los clientes existentes se hagan rea-
lidad de una forma consistente. Durante la ejecucion, el di-
rector se concentra en hacer un buen seguimiento de lo que
esta sucediendo e intervendra solo si es realmente necesario.
Sila preparacion ha sido buena, va a tener que intervenir con
mucha menos frecuencia.

18



Sobre el libro

Ahi es donde esta el enfoque de este libro: en la correcta
preparacion del «partido perfecto», es decir, el periodo pre-
vio a la temporada, en la preparacion de los partidos, en el
entrenamiento del pase perfecto. Sin embargo, la preparacién
también implica la evaluacion después de los partidos y la
adopcion de posibles ajustes a la tactica, que es en realidad
equivalente a la preparacion del proximo partido, teniendo
en cuenta aquellas cosas que en el anterior han ido bien y
aquellas que no tan bien.

Es evidente que los puntos para lograr el campeonato se ga-
nan finalmente en el campo, por lo cual no podré obviar esta
parte. Pero por las razones anteriormente mencionadas, la
atencion se centrara en la preparacion del partido perfecto,
porque creo que es ahi donde el papel y la influencia del
entrenador (1éase directivo), son mayores y mas importantes.

Algo similar podria decirse sobre la vision a largo plazo, las
caracteristicas particulares de las verdaderas dinastias del
fatbol y los secretos detras de su éxito a largo plazo. De ellos
se habla también un poco al final de este libro, porque son
un aspecto interesante que no puede dejarse de lado.

Creo que los directivos, al observar algunos aspectos funda-
mentales de un club de fatbol y el equipo en el campo que
trata de vencer al oponente, pueden aprender mucho acerca
del funcionamiento de sus empresas y de sus equipos. Uti-
lizando en este libro estas analogias, pretendo invitar a di-
rectivos y estudiantes en proceso de llegar a serlo, a reflexio-
nar expresamente sobre la empresa y su papel dentro de la
misma.
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El pase perfecto

Los conceptos centrales

Uno de los conceptos clave que cada empresa y directivo tiene
que afrontar constantemente, es el de COMPETITIVIDAD,
es decir, lograr y mantener una VENTAJA COMPETITIVA,
algo que se puede resumir en las siguientes tres preguntas:

» ¢Cual es mi promesa a los clientes («qué»)?

» (¢Qué es lo que tengo que hacer particularmente bien
para cumplir esta promesa constantemente, dia tras dia
(«cOmo»)?

» ¢Por qué las respuestas a las dos preguntas anteriores for-
man una combinacion ganadora? En otras palabras: é¢por
qué en esto soy diferente/mejor que mis competidores?

El término «ventaja competitiva» ya indica explicitamente
que en todo lo que hace una empresa, los resultados tienen
que ponerse siempre en la perspectiva de lo que esté hacien-
do la competencia. Por eso, normalmente se habla del obje-
tivo de (i) crear una ventaja competitiva y (ii) lograr que sea
de caracter permanente, es decir, a largo plazo.

Creo que es importante también reconocer aqui que la per-
secucion de una ventaja competitiva sostenible no se trata
tanto de la busqueda desesperada de LA solucion magica
como de una cuestion de trabajo constante, consistente y
dedicado. Y para que este esfuerzo sea significativo y produc-
tivo, debe formar parte de una visién mas amplia, la visiéon
global, la Vision Global.

Llamelo vision, estrategia, hoja de ruta o dele el nombre que
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Sobre el libro

desee; lo importante es que esté ahi, visible, comprensible y
comprendida, para que el esfuerzo de todos vaya alineado en
la misma direccion, en un mejor alineamiento interno (pases
perfectos, con «tiralineas») entre individuos y entre depar-
tamentos, y en una mayor coherencia entre la estructura de
la organizacion, las competencias de sus componentes y las
decisiones que se tomen en los diferentes niveles.

Ademas de la docencia, desde mi puesto en la practica —en
el ambito de las operaciones, la logistica y la cadena de su-
ministro—- una de mis preocupaciones es ver como la parte
operativa de una empresa encaja con la vision estratégica
mas amplia de la misma empresa. Y a esto me gustaria afia-
dir que normalmente manejo una definiciéon bastante amplia
del término ‘operaciones..

Mi experiencia practica me lleva a la observacion de que con
frecuencia los estudiantes, los mandos intermedios e incluso
la alta direccion de las empresas parecen chocar o sufrir con
la vision global de su empresa o departamento; incluso, en
muchas ocasiones, parece que la hayan perdido completa-
mente de vista.

Muchos de ellos se centran demasiado en detalles de todo
tipo. No estoy diciendo que haya que olvidarse de los detalles,
sino todo lo contrario. Todos los que vivimos en la practica
empresarial podemos estar muy de acuerdo en que -en la
vida real- el diablo se encuentra casi siempre en los detalles;
en otras palabras, no podemos obviarlos.

Pero para mi, no tiene mucho sentido lidiar con los detalles
sin antes entender o tomar consciencia de que estos mismos
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El pase perfecto

detalles tienen su lugar concreto dentro de un contexto mas
amplio, y asegurarse de que este panorama global se tiene
muy claro. Sélo entonces podremos ocuparnos de asegurar
el mejor encaje posible de los detalles dentro del conjunto y
lograr que lleven a avanzar en la direcciéon deseada.

El dicho «los arboles no dejan ver el bosque» se utiliza gene-
ralmente en situaciones desesperadas o con sensacion de
haberse perdido. A mi juicio, sin embargo, se aplica en mu-
chos casos también a personas que aunque no necesariamen-
te se sientan perdidas entre los arboles, tampoco logran ver
el bosque.

Este libro esta escrito como una herramienta para aquellos
interesados en reflexionar sobre si ademas de ver todos esos
mas o menos hermosos arboles, también mantienen la vision
del bosque en su conjunto.

La perspectiva en este libro es la del directivo, el manager, la
persona responsable para la continua toma de decisiones,
la de quien debe garantizar que las acciones y los esfuerzos
de su gente vayan alineados en la direccion correcta, con el
objetivo de lograr los objetivos de la empresa, division o de-
partamento.

A pesar de que en el proposito del libro pensé dejar fuera la
teoria, he decidido hacer referencia a algunos entornos con-
ceptuales relevantes. Y lo hago finalmente porque creo que
pueden servir como un marco para la explicacion de los temas
principales. Menciono especialmente a los marcos conocidos
desde los afios ochenta del siglo pasado y desarrollados por
Michael Porter en torno a la competitividad, el alineamiento
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Sobre el libro

interno y la visiéon global, como por ejemplo la cadena de
valor (value chain) y el famoso modelo de las cinco fuerzas
para hacer un mapeo de la competitividad dentro de un sec-
tor. Mas sobre esto se puede encontrar en el Anexo 1.

Por 1ultimo, un comentario acerca del término de «compe-
tencia». Aunque soy muy consciente de que no sea cierto para
todas las empresas en todos los sectores, mi punto de parti-
da al escribir este libro han sido las empresas que viven dia-
riamente con la presion competitiva y que, por lo tanto, tie-
nen la necesidad de tratar esa competencia innovando y/o
mejorando de forma continua. En términos futbolisticos,
nadie estaria interesado en una competicion liguera donde
un equipo dominante pudiera mas o menos hacer lo que le
diera la gana sin correr el riesgo de perder el campeonato.
Por el contrario, el punto de partida es la competicion en la
que hay varios candidatos serios al titulo y en donde cualquier
descuido o error con toda probabilidad sera penalizado de
inmediato por los competidores directos.

Objetivo y estructura

En pocas palabras, el proposito de este libro es ofrecer una
serie de reflexiones sencillas y faciles de entender, que en
una organizacion todos puedan utilizar en un tiempo razo-
nablemente corto, con el objetivo de obtener de forma rela-
tivamente rapida una buena comprension de la Vision Glo-
bal de una organizacion y la direccion a la que quiere ir.
Después de establecer esta vision global, es posible evaluar
hasta qué punto la organizacion esta bien preparada para
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El pase perfecto

llegar alli de la mejor manera posible, en términos de alinea-
miento interno y la coherencia entre personas, infraestruc-
tura y procesos.

Después de hacerse estas reflexiones, el directivo tendria que
tener una vision clara de la situaciéon de su organizacién y
una buena base para establecer las prioridades y definir ac-
ciones concretas.

éPor qué un libro con reflexiones en vez de soluciones?

Antes de responder a esta pregunta, vuelvo a citar a Peter F.
Drucker:

No propongo aqui una gran [teoria] aunque sdlo sea porque no
tengo ninguna que ofrecer. Y ain menos tengo intencion alguna
de presentar aqui una formula magica, checklist o procedimiento,
que haga el trabajo del directivo, porque su tarea es un trabajo
muy dificil, exigente e implica la asuncidn de riesgos. Y aunque
disponga de maquinaria para ahorrar esfuerzos, nadie ha inven-
tado todavia una maquina «que nos ahorre tener que trabajars, y
no digamos de una maquina «que nos ahorre tener que pensars.

Estoy muy de acuerdo con esta afirmacion del gran Drucker;
en otras palabras, tampoco voy a presentar aqui una «verda-
dera y gran caja de herramientas», por las mismas razones.
Estoy convencido de que es mucho mejor invitar a la gente
a reflexionar sobre sus propias actividades y su empresa, en
otras palabras, a pensar. Y exactamente por eso he formula-
do en este libro muchas preguntas que pueden ayudar a ha-
cer las reflexiones, de una manera estructurada.
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Sobre el libro

¢Por qué el énfasis en la reflexion? Eso es bastante sencillo,
creo que la mejor base para disefiar buenas soluciones, para
elegir y tomar decisiones, es tener el problema muy claro. Y
para mi esto empieza por la vision global. Creo que tiene
mucho mas sentido hacerlo todo desde una vision global, lo
mas completa posible dentro del tiempo y los recursos dis-
ponibles, que tratar de encontrar una via rapida yendo di-
rectamente a la caja de herramientas de las mejores practicas
para buscar una solucioén puntual y especifica . La vision glo-
bal facilita poner las cosas en perspectiva y definir las verda-
deras prioridades. Por otro lado, si me hubiera enfocado en
posibles soluciones, casi seguro que este libro no habria sido
corto y conciso.

éPara quién?

Este libro pretende ser de utilidad practica para un publico
relativamente amplio, desde directores generales y miembros
de comités de direccion a jefes de departamento y lideres de
equipo, pero también para candidatos a los Masters y MBA’s
(Executive), tanto en el contexto de empresas ya existentes,
como en el de empresas nuevas en la fase de planificacién o
de puesta en marcha (start-ups), en entornos industriales y
de servicios.
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La Vision Global del entrenador

Cualquier persona con un ligero conocimiento del fatbol y
una vision minimamente razonable de la gestion de empre-
sas estara de acuerdo en que el fatbol perfecto no existe, al
igual que tampoco existe el negocio perfecto, independien-
temente del éxito que puedan tener. Siempre habra algunos
fans acérrimos que diran lo contrario, pero tal posicion pre-
supone al menos la existencia de un ideal objetivo que —por
supuesto y por muchas razones- puede ponerse en duda.

Independiente de cual de las dos posiciones elija el lector,
creo que sobre la base de las analogias utilizadas en el libro
deberia ser posible para todo el mundo pensar en ejemplos
tanto de clubes y equipos «buenos» como «malos». Es mas,
creo que las cuestiones y reflexiones que se tratan mas ade-
lante se pueden aplicar alas empresas o unidades de negocio
ya existentes para determinar cuan bien va el negocio, como
pueden ser relevantes para proponer cambios estratégicos,
por ejemplo, cambios significativos en la propuesta de valor
de la empresa, la introducciéon de nuevas combinaciones de
producto-mercado, o incluso en el caso de una nueva em-
presa start-up.

En los parrafos siguientes se describen algunos de los aspec-
tos mas importantes de la vision global del entrenador con
mas detalle, desde la definicion de la estrategia antes del
inicio de la temporada hasta la evaluacion del juego después
de cada partido y la preparacion del siguiente partido. El
esquema que se muestra a continuacion sirve como marco
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El pase perfecto

para posicionar los conceptos relevantes de direccion de em-
presas.

Nota. El lector familiarizado con los conceptos basicos de la Gestion de Calidad Total
reconocera en este esquema los elementos principales del ciclo de Deming, Deming’s
Quality Cycle: Plan-Do-Check-Act (Planificar-Ejecutar-Comprobar-Actuar). No es
casualidad; creo que éste es uno de los principios fundamentales de la direccion, la
estrategia y la ejecucion operativa.
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La pizarra del entrenador

EL “PASE PERFECTO”

Preparar la temporada

* Plan de juego, cémo vencer d la competencia;
completar el equipo; soporte sobre y dirededor
del campo

Preparar el préximo partido

* Estilo de juego y nivel de ambicidh; dar buen
ejemplo; entrenar para el «pase pertecton;
entrenar la técnica; entrenar para la
consistencia; entrendr movimientos y patrones
huevos

jGame—time!

« Distrutal, lidera, ingpira, monitorea, da
instrucciones, redcciond d excepciones
(lesiones, tarjetas, efc.)

Analizar partido ¢ ajustar tdctica

* Andlizar estadisticag, sacar conclusiones, dar
feedback, definir acciones de me jora
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Hasta aqui la version gratuita
de este libro.
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