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PRELIMINARES

Apertura

0.1 Resumen ejecutivo

México no es, de manera consistente, una potencia futbolistica mundial, y no lo ha sido en mas de nueve
décadas de participacién mundialista. La explicacién habitual —que falta el préximo gran jugador— es una
pregunta demasiado pequefia: supone que el sistema ya funciona y que solo falta un golpe de suerte. Este
documento propone un diagndéstico distinto y una arquitectura para corregirlo.

El diagnéstico no depende de cambiar a México de confederacién. Enfrentar con mayor regularidad a
Argentina o Brasil funcionaria como un espejo: expondria, con claridad, la distancia frente a las potencias
del continente. Pero un espejo no pone en forma a quien se mira en él. México ya conoce, sin necesidad de
esa evidencia adicional, que existe esa distancia. Lo que falta no es informacion. Es una arquitectura capaz
de actuar sobre la informacién que ya se tiene.

El verdadero problema no es de talento, sino de conversion: la capacidad del sistema mexicano para
transformar promesas juveniles competentes en futbolistas capaces de disputarle el puesto a un
profesional consolidado. Esa transicién ocurre, de manera especialmente critica, entre los dieciocho y los
veintidds afios —y es, precisamente, donde este documento sostiene que el sistema mexicano pierde a la
mayoria de su potencial.

La teoria que explica esa pérdida se apoya en una distincion central: calidad no es lo mismo que densidad.
Calidad es una propiedad individual —qué tan bueno es un jugador—. Densidad es una propiedad
relacional del sistema —cuantos jugadores suficientemente buenos existen alrededor de cada oportunidad
disponible—. Dos paises con calidad individual comparable pueden producir resultados radicalmente
distintos si la densidad alrededor de cada puesto profesional es distinta, porque la densidad, no la calidad,
es lo que convierte al entorno en un agente de desarrollo: bajo densidad suficiente, el rival deja de ser un
obstaculo y se convierte en parte del curriculo.

Esa competencia, sin embargo, no es desarrollo por si misma: es el input. Lo que la convierte en desarrollo
es el Capital de Adaptacion Competitiva —la capacidad de resolver incertidumbre, presion y pérdida de
estatus, distinta del simple acumular minutos en cancha— dentro de una zona calibrada de dificultad que
este documento llama hormesis competitiva: ni tan ausente que no exija nada, ni tan intensa que impida
aprender.

Aplicado al caso mexicano, el documento examina, con la disciplina epistemolégica que el tema exige, la
comparacion con Argentina y Brasil —no como superioridad de talento ni como recomendacién de copiar
su cultura, sino como hip6tesis de mecanismo: abundancia que genera densidad, que genera competencia,
que genera adaptacién—. Examina también, como hip6tesis y no como acusacién moral, si la estructura de
incentivos econdmicos del futbol mexicano premia haber llegado al nivel doméstico antes de exigir la
prueba competitiva que otros ecosistemas exigen primero.

A partir de ese diagnéstico, el documento propone una arquitectura institucional en dos capas. La primera
—la Refineria— es el motor de desarrollo: seis funciones encadenadas, no sumadas —Censar, Captar,
Formar, Hacer Elite, Aceleracién e Identidad— gobernadas por un principio de no compensabilidad y una
filosofia de gestion de cuellos de botella que se mueven, no se resuelven una sola vez. La segunda —el
ecosistema mexicano alrededor de esa Refineria— es su amplificador necesario: sin movilidad, sin valvulas
de salida, sin mecanismos que permitan que el talento se desplace mas rapido que el cuello de botella
institucional, la abundancia que la arquitectura busca producir se convierte en congestién en lugar de en
desarrollo.
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Ambas capas se integran en una sola teoria de produccién nacional: un embudo con fugas en cada
transicion, un loop de ventaja acumulativa que retroalimenta sus propias condiciones iniciales, y dos
equilibrios posibles —escasez o abundancia competitiva— entre los cuales un sistema converge y tiende a
permanecer. La tarea que este documento propone no es una intervencion puntual. Es mover al sistema
mexicano de un equilibrio estable a otro.

Cada hipétesis que sostiene esta arquitectura se presenta, de manera explicita, como sujeta a prueba —con
una bateria de trece hipdtesis, quince métricas propuestas, y una agenda de investigacion priorizada—
porque una teoria de este alcance tiene la obligacion de decir con precisiéon qué evidencia la confirmaria y
qué evidencia obligaria a corregirla.

La idea que organiza todo lo anterior puede comprimirse en una sola frase: no se necesitan solamente
mejores jugadores. Se necesitan suficientes jugadores buenos para que los mejores tengan que
convertirse en extraordinarios.

0.2 Epigrafe
“No necesitamos solamente mejores jugadores.
Necesitamos suficientes jugadores buenos
para que los mejores tengan que convertirse

en extraordinarios.”

— LA TEORIA DEL SISTEMA, PARTE VII.6

0.3 Como leer este documento

Este documento se apoya, de manera consistente a lo largo de sus nueve Partes, en una disciplina de cuatro
niveles epistemolodgicos que la Parte VIII formaliza por completo, pero que conviene adelantar aqui porque
afecta la manera correcta de leer cada afirmacién que sigue.

Nivel 1 — Hecho observado o arquitectura propuesta —

afirmaciones directamente verificables, o elementos que este documento propone como disefo
institucional y no como hallazgo empirico.

Nivel 2 — Inferencia conceptual —

conclusiones que se siguen de manera razonable de la l6gica del modelo, aunque no hayan sido
medidas de manera directa.

Nivel 3 — Hipoétesis empirica —
afirmaciones causales que requieren datos para confirmarse, matizarse o descartarse —tratadas, a
lo largo de todo el documento, explicitamente como hipétesis, nunca como verdad establecida.

Nivel 4 — Propuesta de politica —

recomendaciones de accién institucional que requieren, ademas de los tres niveles anteriores,
analisis econdmico, juridico y de gobernanza adicional antes de implementarse.

Cuando una seccién introduce un concepto propio —como “Desarrollo Intensivo en Competencia” en la
Parte IlI, o el “Equilibrio de Escasez” en la Parte [IV— este documento lo advierte de manera explicita en el
momento en que aparece, en lugar de dejar que el lector deduzca por su cuenta su estatus epistemologico.
Esa transparencia, sostenida de manera consistente de la primera a la tltima pagina, es lo que este
documento considera la diferencia entre una teoria seria y una narrativa de conveniencia.
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El documento esta organizado en nueve Partes que se apoyan una sobre la otra, no en capitulos
intercambiables: las Partes [ a [V construyen el diagnéstico y la teoria; las Partes V' y VI proponen la
arquitectura institucional y de ecosistema; la Parte VII integra ambas en una sola teoria de produccién
nacional; la Parte VIII somete esa teoria a un tratamiento explicitamente falsable; y la Parte IX cierra con el
objetivo nacional que se deriva de todo lo anterior. Los Anexos que siguen al cuerpo principal ofrecen
material de referencia —glosario, diagramas ampliados, y notas metodol6gicas— para quien necesite
profundizar en un concepto especifico sin releer la Parte completa donde se desarrollé.
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PARTE 1

El Problema Que Estamos Mirando Mal

1.1 La pregunta que todos hacen: “;Donde esta el proximo gran jugador mexicano?”

Cada ciclo mundialista repite el mismo ritual nacional. Después de la eliminacién, el pais entero —prensa,
aficion, directivos, exjugadores devenidos comentaristas— se hace la misma pregunta, formulada casi
siempre con el mismo tono de urgencia irrecuperable: ;dénde esta el préximo Hugo Sanchez, el préximo
Rafa Marquez, el préximo delantero capaz de sostener a México en el escenario que, se asume, le
corresponde? Es una pregunta comprensible. Es también, y este documento lo sostiene desde su primera
linea, una pregunta demasiado pequefia para el tamafio real del problema que intenta resolver.

La pregunta por el préximo gran jugador es, en esencia, una pregunta de scouting, no de arquitectura.
Supone que el talento extraordinario ya existe en algiin lugar de México, esperando a ser descubierto por el
ojo correcto, y que el problema —si es que hay uno— es de deteccién: no estamos mirando lo
suficientemente bien, no estamos mirando en los lugares correctos, no tenemos el radar adecuado. Bajo esa
lectura, la solucién légica es invertir en mas ojeadores, mejores academias, tecnologia de identificacion
temprana. Todo eso es util. Ninguna de esas inversiones, por si sola, resuelve el problema que este
documento se propone diagnosticar.

1.2 Por qué esa pregunta es demasiado pequeiia

Toda pregunta contiene, sin decirlo, los supuestos sobre los que fue construida. La pregunta por el préximo
gran jugador mexicano descansa sobre tres supuestos que el debate publico casi nunca examina, y que
conviene hacer explicitos antes de continuar:

— El supuesto de suficiencia sistémica — que el sistema mexicano de desarrollo de futbolistas ya
funciona correctamente, y que lo Uinico que falta es el golpe de suerte de un talento fuera de serie que
ese sistema sea capaz de sostener hasta la ctspide.

— El supuesto de la excepcién irreproducible — que la produccion de élite es, por naturaleza, un
fendbmeno de excepcidn: algo que ocurre a pesar del sistema, no gracias a él, y que por lo tanto no puede
disefiarse ni repetirse de manera deliberada.

— El supuesto de la ruta ya resuelta — que si ese jugador extraordinario apareciera mafiana, el sistema
mexicano sabria exactamente qué hacer con él durante los afios en que su desarrollo realmente se
decide: la transicién de promesa juvenil a titular indiscutible.

Este documento cuestiona los tres supuestos, pero particularmente el primero y el segundo, porque son los
que sostienen la inaccién estructural detras de la pregunta original. Si el sistema ya funciona y el talento
extraordinario es, por definicién, una excepcién estadistica, entonces no hay nada que redisefiar: solo hay
que esperar, con mas o menos paciencia, a que la excepcidn vuelva a ocurrir. Ese es, precisamente, el error
que las siguientes secciones buscan corregir.
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1.3 El diagndstico honesto: México no es, de manera consistente, una potencia
mundial

Antes de proponer cualquier arquitectura, es necesario nombrar el problema sin el eufemismo habitual.
México no es, hoy, una seleccién estructuralmente comparable a las ocho mejores del mundo, y no lo ha
sido de forma sostenida en mas de nueve décadas de participacién mundialista. El pais alcanz6 unos
cuartos de final en dos ocasiones —1970 y 1986— y en ambas jugaba como anfitrién, con la ventaja
competitiva que eso implica. Entre 1994 y 2018, fue eliminado en octavos de final en siete ediciones
consecutivas del torneo, un patron lo suficientemente estable como para convertirse en un lugar comun del
propio periodismo deportivo mexicano. No es una racha de mala suerte. Es la firma estadistica de un techo
estructural.

Conviene ser precisos con el vocabulario, porque el vocabulario impreciso es, a menudo, el primer
obstaculo para un diagndstico honesto. No se trata de que México tenga malos jugadores, ni de que carezca
de gestion competente en el banquillo: se trata de que, ciclo tras ciclo, el pais no produce la cantidad de
jugadores de nivel élite necesaria para competir de manera consistente contra selecciones que si lo hacen.
Un buen entrenador, una buena planeacidon de ciclo, incluso la ventaja de un Mundial jugado en casa,
pueden llevar a una seleccion hasta el limite de lo que su base de talento permite. Ninguna de esas variables
puede llevarla por encima de ese limite. Ese limite —el techo estructural— es exactamente el objeto de
estudio de este documento.

1.4 La objecion obvia y su refutacion: “;No es esto, simplemente, un problema de
CONMEBOL contra CONCACAF?”

Cualquier lector familiarizado con el debate futbolistico mexicano de los Ultimos afios reconocera, en este
punto, la objecidn que este documento tiene la obligacion de resolver antes de avanzar un solo paso mas:
(no seria mas simple —y mas eficaz— que México migrara de CONCACAF a CONMEBOL, enfrentando de
manera regular a Argentina, Brasil, Uruguay y Colombia en las eliminatorias mundialistas, en lugar de
construir toda una arquitectura de desarrollo doméstico? Es una objecidén seria, y merece una respuesta
seria, no una descalificacion.

1.4.1 Lo que CONMEBOL si ofreceria: la metdfora del espejo

La respuesta honesta empieza por conceder lo que hay que conceder. Enfrentarse de manera sistematica a
las potencias sudamericanas si tendria un valor real para México: expondria, con una claridad que las
eliminatorias actuales no ofrecen, exactamente dénde estan las carencias estructurales del pais. Cambiar de
confederacion no resolveria el problema mexicano, pero si funcionaria como un mecanismo de diagndstico
extraordinariamente preciso.

CONMEBOL pondria un espejo frente al fatbol mexicano.

Un espejo. No una cura. Y la distincién entre esas dos cosas es, precisamente, el argumento que sostiene el
resto de esta seccion.

1.4.2 Lo que CONMEBOL no resuelve: diagnéstico no es lo mismo que tratamiento

Mirarse al espejo y descubrir que se esta en mala forma no pone a nadie en forma. Para eso hace falta algo
distinto: cambiar de habitos, de rutina, de dieta, de disciplina de entrenamiento. El espejo hace su trabajo
perfectamente cuando revela la brecha con exactitud. Lo que el espejo no puede hacer, bajo ninguna
circunstancia, es cerrar esa brecha por si mismo.

Lo mismo aplica, con una fidelidad casi incdmoda, al fatbol mexicano frente a CONMEBOL. Jugar contra
Argentina y Brasil catorce veces por ciclo eliminatorio, en lugar de las que hoy corresponden, revelaria con
mayor nitidez la distancia entre el nivel de la Seleccién Mexicana y el de las potencias del continente. No
generaria, por si solo, ni un solo jugador adicional capaz de cerrar esa distancia. La competencia
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internacional es una herramienta de exposicion, no una herramienta de produccién. Confundir ambas
funciones —diagnosticar y tratar— es, en opinién de este documento, el error de calculo central de la
propuesta de cambio de confederacién.

1.4.3 México ya conoce su diagnéstico sin necesidad de cambiar de confederacion

Y aqui llega el argumento decisivo, el que hace innecesario —no imposible, innecesario— el cambio de
confederacion como condicién previa para actuar: México ya sabe, con un grado de certeza que no requiere
mas evidencia, que no esta al nivel de las grandes potencias del fitbol mundial. No hace falta jugarle
catorce veces a Brasil para llegar a esa conclusion. Basta con revisar, con honestidad, los nueve décadas de
historia mundialista resumidas en la seccidn anterior. El diagnostico ya esta hecho. Lo que falta no es
informacidn: es una arquitectura capaz de actuar sobre la informacién que ya se tiene.

Este documento parte, por lo tanto, de una posicion clara: México no necesita cambiar de confederacion
para descubrir que le falta nivel frente a Argentina o Brasil. Necesita cambiar el sistema doméstico
que produce —o deja de producir— a los futbolistas capaces de cerrar esa distancia.

1.5 El verdadero problema no es de talento: es de conversion

Si el diagnoéstico no depende de la confederacion en la que México compita, entonces la pregunta relevante
deja de ser externa —;contra quién jugamos?— y se vuelve enteramente interna: ;por qué, con una
poblacién de mas de ciento veinte millones de habitantes, una liga profesional econ6micamente robusta y
una aficién entre las mas apasionadas del planeta, México no produce, de manera consistente, la cantidad
de futbolistas de nivel élite que su tamafio y su pasion por el futbol sugeririan?

La respuesta que este documento desarrolla, capa por capa, a lo largo de sus siguientes partes, es que el
problema no reside principalmente en la escasez de talento bruto en las categorias juveniles. Reside en la
conversion: en la capacidad —o incapacidad— del sistema mexicano para transformar promesas juveniles
competentes en futbolistas capaces de disputarle, de tu a ty, el puesto a un profesional ya consolidado.
México no tiene, en su mayoria, un problema de origen. Tiene un problema de transito.

Esta distincién —origen contra transito, talento contra conversién— no es un matiz retorico. Es la bisagra
sobre la que gira toda la arquitectura que este documento propone. Un pais puede tener un yacimiento
razonablemente rico de jugadores jovenes competentes y, simultineamente, una tasa de conversion hacia
la élite profesional muy por debajo de la que sus pares regionales exhiben. Cuando eso ocurre, invertir mas
en identificar talento adicional —la respuesta instintiva de la pregunta original de esta Parte [— ataca el
sintoma equivocado.

1.6 La transicion critica: de “promesa juvenil” a “competidor profesional real”

Existe, dentro del desarrollo de cualquier futbolista, un tramo particularmente delicado —y, segin sostiene
este documento, particularmente mal atendido en México— que ocurre aproximadamente entre los
dieciocho y los veintidds afios. Es el tramo en el que un jugador deja de medirse contra otros jugadores de
su misma edad y empieza a medirse, sin ninguna concesion, contra profesionales ya consolidados:
veteranos de Liga MX, o refuerzos extranjeros importados precisamente porque ya demostraron su nivel en
otra parte.
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Antes de la transicion —

el jugador compite dentro de una categoria disefiada para protegerlo: rivales de edad comparable,
minutos garantizados, un entorno pedagégico. El desempefio se mide contra el potencial.

Durante la transicion —

esas protecciones desaparecen. El jugador debe demostrar, con resultados verificables en cancha,
que puede ocupar un lugar que hoy pertenece a otro. El desempefio se mide contra la titularidad de
alguien mas.

Después de la transicion —

si el jugador la supera, deja de ser una promesa y se convierte en un activo verificado: alguien que
ya demostro, bajo presion real, que puede sostener el nivel exigido.

Este documento sostiene que esa transicién —no la etapa juvenil que la precede— es el verdadero cuello
de botella del sistema mexicano de produccion de talento. Las secciones que siguen, particularmente a
partir de la Parte 11, desarrollan con precisiéon el mecanismo que explica por qué esa transicion se resuelve
de manera sistematicamente mas eficaz en otros ecosistemas futbolisticos, y por qué copiar sus academias,
sin entender ese mecanismo, produciria resultados decepcionantes.

1.7 Cierre de seccion: el cambio de pregunta que propone este documento

Las seis secciones anteriores conducen a una misma conclusion, y vale la pena dejarla completamente
explicita antes de avanzar a la Parte II. La pregunta “;dénde esta el préximo gran jugador mexicano?” no es
una pregunta incorrecta: es una pregunta insuficiente. Supone que el sistema funciona y que solo falta la
excepcion. Ignora que el diagnoéstico de fondo —la distancia frente a las potencias mundiales— ya se
conoce, con o sin CONMEBOL. Y, sobre todo, desatiende el punto exacto de la cadena de produccién de
talento donde México pierde a la mayoria de sus futbolistas prometedores: no en el descubrimiento, sino en
la conversion.

Por eso, a partir de este punto, este documento abandona deliberadamente la pregunta original y adopta
una distinta —mas incoémoda, mas exigente, pero también mucho mas 1til como punto de partida para el
disefio institucional que ocupara el resto de estas paginas—:

;.Qué tendria que ser cierto en el ecosistema mexicano para que producir
futbolistas de clase mundial dejara de depender de la excepcion y se convirtiera
en el resultado esperado del sistema?

Esa es la pregunta que organiza el resto de este documento.
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PARTE 1I

La Teoria de la Abundancia Competitiva

2.1 El talento no es un punto, es una distribucion

El error de origen de casi todo el debate futbolistico mexicano —y, hay que decirlo, de buena parte de la
gestidn institucional del talento en el pais— consiste en analizar al futbol nacional a través de sus tres o
cuatro mejores jugadores. Es un habito comprensible: son los nombres que llenan portadas, los que
deciden partidos, los que la aficién reconoce. Pero es también un habito analiticamente empobrecedor,
porque reduce a un pais entero de futbolistas a un pufiado de puntos aislados, cuando lo que en realidad
deberia analizarse es una distribucién completa.

Una nacién futbolistica no es, para efectos de este documento, un conjunto de estrellas. Es una poblaciéon
que atraviesa, con distintas tasas de éxito en cada tramo, una cadena de filtros sucesivos: poblaciéon
potencial, poblacién observable, poblacién efectivamente captada por algtin club o academia, jugadores
formados, jugadores competentes, jugadores buenos, jugadores muy buenos, jugadores capaces de
competir profesionalmente, jugadores capaces de desplazar a un profesional ya consolidado, jugadores
consolidados, jugadores extraordinarios, y finalmente —el tramo que casi nunca se mide, y que este
documento considera decisivo— jugadores que efectivamente realizan ese potencial en rendimiento adulto
verificable.

Dicho de otra manera: el talento no es un punto. Es una distribucién. Y la 16gica que organiza esa
distribucion puede resumirse en una secuencia simple que este documento usara como columna vertebral
de toda su Parte II:

Poblacion — Distribucion de Calidad — Cola Derecha — Realizacion

La pregunta nacional relevante, entonces, deja de ser “;tenemos a los mejores tres jugadores del
continente?” y se convierte en una pregunta bastante mas incomoda, y bastante mas util: ;qué tan grande,
qué tan buena, qué tan densa y qué tan bien convertida en rendimiento adulto es la distribucién completa
de talento que el pais produce cada afio?

2.2 Las cinco variables que no deben confundirse

Uno de los errores méas costosos —y mas frecuentes— en cualquier ejercicio de disefio institucional de
talento consiste en tratar como una sola cosa lo que en realidad son cinco variables independientes, cada
una gobernada por palancas distintas y cada una exigiendo un tipo distinto de intervencién. Confundirlas
no es un desliz semantico: es la razén por la cual muchas reformas del desarrollo juvenil mexicano
invierten en la palanca equivocada para el problema que dicen querer resolver. Conviene, por lo tanto,
separarlas con precisién quirtrgica antes de avanzar.

2.2.1 Escala
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Escala responde a la pregunta mas elemental de todas: ;cuantos jugadores existen dentro del sistema
organizado de fatbol del pais, en cada categoria y en cada nivel? Es la variable mas facil de mediry,
precisamente por eso, la que con mas frecuencia se confunde con el problema completo. Un pais puede
tener una escala extraordinaria —millones de nifios jugando futbol organizado— y aun asi producir una
élite decepcionante, si las otras cuatro variables no acompafian. Escala es condicién necesaria. No es, por si
sola, condicién suficiente.

2.2.2 Calidad

Calidad responde a una pregunta distinta: de los jugadores que existen, ;qué tan buenos son, en promedio y
en los distintos umbrales de la distribucion? Es una propiedad individual: se predica de un jugador a la vez.
Es también la variable que domina casi por completo el debate publico mexicano —“nuestros jugadores no
son suficientemente buenos”— y, como se argumentara en la seccién 2.3, es también la variable que, sola,
explica menos de lo que el sentido comun le atribuye.

2.2.3 Densidad

Densidad es la variable menos intuitiva de las cinco, y también la mas importante para el argumento central
de este documento. A diferencia de la calidad, la densidad no es una propiedad individual: es una propiedad
relacional del sistema. Responde a la pregunta: ;cudntos jugadores suficientemente buenos existen
alrededor de cada oportunidad disponible? Dos paises pueden tener una calidad individual comparable —
jugadores igualmente talentosos, medidos uno por uno— y aun asi producir resultados radicalmente
distintos, si la densidad alrededor de cada puesto profesional es distinta. La seccién 2.3 desarrolla esta
distincion con el detalle que merece, porque es, en opinién de este documento, el concepto bisagra de toda
la teoria.

2.2.4 Excelencia (cola derecha)

Excelencia no pregunta qué tan buena es la distribucién en promedio, sino qué tan extraordinario es su
extremo superior: la cola derecha. Un sistema puede formar razonablemente bien a la mayoria de sus
jugadores y, sin embargo, no producir ningin extremo verdaderamente excepcional —ningun jugador
capaz de decidir partidos contra las mejores selecciones del mundo por diferencia individual de talento.
Elevar el promedio de una distribucién no garantiza, de manera automatica, una cola derecha mas larga o
mas alta. Son fenémenos relacionados, pero no idénticos, y las intervenciones que mejor sirven a uno no
son necesariamente las que mejor sirven al otro.

2.2.5 Realizacion

Realizacion, finalmente, responde a la pregunta que casi ningin sistema de desarrollo mide con rigor: de
todo el potencial identificado en algiin punto de la cadena, ;cudnto termina efectivamente convertido en
rendimiento adulto verificable? Un pais puede tener escala, calidad, densidad y hasta una cola derecha
razonable, y aun asi desperdiciar una parte sustancial de ese potencial en el transito hacia la edad adulta
profesional —por lesiones, por decisiones de carrera equivocadas, por falta de minutos en el momento
correcto, por incentivos econémicos mal alineados. Realizacién es la variable que finalmente determina
cuanto de todo lo anterior se convierte en algo que un entrenador de la Seleccién Mexicana puede
efectivamente utilizar.

Las cinco variables, tomadas en conjunto, permiten una arquitectura de analisis considerablemente mas
precisa que la pregunta genérica de “calidad de cantera” con la que suele conducirse el debate publico:

Escala — Calidad —» Densidad - Competencia —» Adaptacién — Profesionalizacion —»
Techo — Realizacion

con una capa transversal —la conversion colectiva— que finalmente transforma ese stock de talento
individual en rendimiento de Seleccién Nacional. Esta cadena, todavia en su forma mas esquematica, es el
mapa que el resto de esta Parte II, y buena parte del documento completo, se dedica a desarrollar.
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2.3 El concepto bisagra: Calidad no es lo mismo que Densidad

Si este documento tuviera que reducirse a una sola distinciéon conceptual, seria esta. Calidad es una
propiedad individual: se pregunta, de un jugador a la vez, qué tan bueno es. Densidad es una propiedad
relacional del sistema: se pregunta cudntos jugadores suficientemente buenos existen alrededor de cada
oportunidad disponible. Dos sistemas pueden tener una calidad individual comparable —jugadores
igualmente talentosos, evaluados uno por uno bajo los mismos criterios— y producir, sin embargo,
resultados competitivos completamente distintos, simplemente porque la densidad alrededor de cada
puesto es distinta.

2.3.1 Los tres escenarios ilustrativos

Vale la pena hacer explicita la intuicién con tres escenarios simplificados, Gtiles como ejercicio conceptual y
no como cifra literal de ningin sistema real:

Escenario A — un jugador extraordinario rodeado de nivel claramente inferior —

el jugador es bueno, incluso excepcional. Pero la presién competitiva a su alrededor es baja: nadie le
disputa realmente el puesto. Su desarrollo depende casi por completo de su disciplina individual, no
del entorno.

Escenario B — diez jugadores muy buenos compitiendo por tres puestos —

aqui la presion ya es real. Cada jugador sabe que puede perder su lugar frente a otros nueve de nivel
comparable. El entorno empieza a exigir, no solo a acompanar.

Escenario C — cincuenta jugadores suficientemente buenos compitiendo por diez
oportunidades —

en este punto ocurre algo cualitativamente distinto: la competencia deja de depender de que un
entrenador decida organizarla. Queda incorporada en el entorno mismo. Ya no es un ejercicio de la
sesion de entrenamiento: es una propiedad estructural del ecosistema.

Los tres escenarios pueden tener, en teoria, una calidad promedio individual parecida. Lo que los distingue
—vy lo que termina explicando resultados adultos radicalmente distintos— es exclusivamente la densidad:
la relacién entre jugadores capaces y oportunidades disponibles.

2.3.2 Por qué la densidad convierte al entorno en agente de desarrollo

La implicacion practica de la distincion anterior es considerable, y merece formularse con toda su fuerza:
un sistema puede producir mejores jugadores no solamente porque entrena mejor a cada individuo, sino
porque produce suficientes individuos buenos como para que ellos mismos, compitiendo entre si, eleven el
estdndar de todos los demas. Bajo densidad suficiente, el rival deja de ser solamente un obstaculo a superar
y se convierte en un recurso pedagogico: revela, con una honestidad que ningiin entrenador puede igualar,
qué le falta al jugador, qué hace mejor el otro, y qué tendria que cambiar para no perder su lugar la préxima
semana.

Bajo densidad suficiente, el competidor se convierte en parte del curriculo. Ninguna academia, por
sofisticada que sea, puede fabricar por decreto ese tipo de presién constante. Solo un ecosistema
suficientemente denso puede.

2.4 La cantidad tiene dos efectos, no uno

Llegados a este punto, existe una tentacion retérica que este documento debe resistir de manera explicita,
porque es facil caer en ella y es igual de facil que un lector la descarte por simplista: la tentacion de escribir,
sin mas matiz, que “el problema de México es de cantidad, no de calidad”. Esa formulacién es demasiado
débil para sostener el peso de la arquitectura que este documento propone, y merece ser sustituida por una
versién mas precisa.
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Sin suficiente cantidad de jugadores suficientemente buenos, no puede existir
suficiente densidad competitiva.

Formulada asi, la cantidad deja de ser un fin en s mismo y se convierte en la condicién previa de la
densidad —Ila variable que, como se argumenté en 2.3, realmente hace el trabajo pesado. Pero conviene ser
todavia mas precisos, porque la cantidad, bien entendida, tiene dos efectos distintos sobre el sistema, no
uno solo.

2.4.1 Efecto estadistico

El primer efecto es el mas intuitivo: mas observaciones producen, en términos puramente probabilisticos,
mas extremos absolutos. Si una proporciéon determinada de una poblacién alcanza cierto nivel excepcional,
entonces mil jugadores produciran cierto nimero de outliers, diez mil producirdn, aproximadamente, diez
veces mas, y cien mil produciran cien veces mas —incluso si la proporcion relativa de la distribucién no
cambia en absoluto. Este efecto, por si solo, ya justificaria invertir en escala. No es, sin embargo, el efecto
mas interesante de los dos.

2.4.2 Efecto sistémico

El segundo efecto es menos obvio y considerablemente mas poderoso: mas jugadores buenos generan
mayor densidad; mayor densidad genera mayor competencia por las oportunidades disponibles; mayor
competencia genera mayor presion selectiva; mayor presion selectiva genera mayor adaptacién; y mayor
adaptacion produce, finalmente, mas jugadores capaces de competir a nivel profesional. Este segundo
efecto no se limita a aumentar la probabilidad de que aparezca un outlier: cambia el comportamiento del
sistema completo. Es la diferencia entre tener mas boletos de loteria y cambiar las reglas del juego que
produce los premios.

La cantidad, entonces, no debe defenderse inicamente por su efecto estadistico —mas boletos, mas
probabilidad de un premio mayor—, sino, sobre todo, por su efecto sistémico: la capacidad de transformar
el comportamiento competitivo de todo un ecosistema. Este segundo efecto es el que la siguiente seccion
formaliza bajo el concepto de masa critica competitiva.

2.5 Masa Critica Competitiva: el umbral donde la competencia deja de ser episodica

Existe, segtn la hip6tesis que este documento propone y que la Parte VIII somete a un tratamiento
explicitamente falsable, un umbral de densidad a partir del cual la naturaleza misma de la competencia
cambia de forma cualitativa, no solo cuantitativa. Antes de ese umbral, la competencia depende de
decisiones puntuales —un entrenador que organiza un duelo, una convocatoria que enfrenta a dos
candidatos por un lugar— y por lo tanto es episddica: aparece y desaparece segin quién esté a cargo de
disefiarla. Después de ese umbral, la competencia deja de necesitar disefo. Se sostiene sola, como
propiedad estructural del entorno.

Masa Critica Competitiva — el punto en el que la densidad de talento suficientemente
bueno es tal que la competencia por oportunidades deja de depender de una decisiéon y
se convierte en una propiedad permanente del ecosistema.

La implicacion institucional de esta hipdtesis es considerable, y adelanta buena parte de lo que la Parte VII
de este documento desarrolla con mayor detalle: el objetivo de una politica nacional de talento no deberia
limitarse a contar cuantos jugadores tiene el pais, sino a preguntar cuantos de ellos estan por encima de los
umbrales competitivos relevantes —por posicion, por edad, por nivel— en relacién con las oportunidades
disponibles en cada uno de esos cortes. Esa pregunta, mas precisa que “;cuantos jugadores tenemos?”, es la
que organiza la seccion siguiente.
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2.6 La densidad no es global: es posicional, etaria y nivelada

Una advertencia metodolégica resulta indispensable en este punto, porque es exactamente el tipo de matiz
que una lectura apresurada de este documento podria pasar por alto: la densidad competitiva no es una
propiedad global de un pafs. Es una propiedad que debe medirse, con precision, en cortes mucho mas finos
—por posicién de juego, por franja de edad, y por nivel competitivo— porque un promedio nacional
agregado puede esconder, con una facilidad alarmante, un desequilibrio severo.

2.6.1 Por qué “cincuenta jugadores buenos” puede ser una cifra engaiiosa

Supdngase un pais con cincuenta jugadores jévenes considerados, bajo cualquier criterio razonable,
buenos. La cifra, aislada, suena alentadora. Pero supéngase también que, de esos cincuenta, cuarenta son
extremos ofensivos, apenas dos son porteros, tres son centrales y cinco son laterales. La densidad total —
cincuenta jugadores buenos— es, en ese escenario, casi irrelevante como indicador de salud del sistema:
existe una sobreabundancia competitiva en una posicién y una escasez critica en otras tres. Un pais puede,
literalmente, tener “suficiente” talento en el agregado y, al mismo tiempo, un problema estructural grave en
la posicion de portero o de central, precisamente porque el agregado esconde el desequilibrio.

Lo mismo ocurre en la dimensidn etaria: un pais puede exhibir una densidad extraordinaria en Sub-15, una
densidad razonable en Sub-17, una caida perceptible en Sub-19 y un colapso casi total entre los veinte y los
veintitrés afios —exactamente el tramo que la seccion 1.6 identificd como la transicién critica. Ese patron,
de haberse medido, seria muchisimo mas informativo para el disefio de politica publica que cualquier cifra
agregada de “jugadores registrados a nivel nacional”. Y ocurre, finalmente, en la dimensién de nivel: puede
haber una cantidad razonable de jugadores buenos en categorias Sub-17, y sin embargo muy pocos capaces
de competir en un nivel profesional inferior, y todavia menos capaces de desplazar a un profesional ya
consolidado —el KPI que, como se adelant6 en la seccion 1.6, este documento considera decisivo.

Por esta razdn, el indicador central de este documento no puede ser un ndmero Unico. Debe ser una familia
de mediciones desagregadas por posicion, por edad y por nivel, todas ellas gobernadas por la misma légica
subyacente: densidad competitiva en cada escalén del proceso de produccion de talento.

2.7 Densidad competitiva como métrica central

Toda la argumentacidn de esta Parte II converge, finalmente, en una métrica que este documento adoptara
como su indicador de referencia a lo largo del resto del desarrollo —particularmente en la Parte VIII, donde
se somete a un tratamiento operacional riguroso. No se propone como férmula matematica definitiva ni
como sustituto de un analisis cualitativo, sino como principio de medicién: una manera disciplinada de
hacer, de forma sistematica, la pregunta correcta.

Densidad Competitiva = Jugadores Capaces + Oportunidades Relevantes

Esta métrica admite, como ya adelant6 la seccién 2.6, multiples cortes utiles: densidad de entrenamiento —
jugadores capaces por plaza de entrenamiento de alto nivel disponible—, densidad de titularidad —
jugadores capaces por puesto de inicio disponible en un club—, densidad profesional —jugadores capaces
de competir por una plaza dentro de Liga MX—, y densidad de seleccion —jugadores de nivel internacional
disponibles por posicion dentro del combinado nacional. Ninguno de estos cortes sustituye a los demas:
juntos, componen el mapa de densidad que una institucion seria necesitaria para saber, en cualquier
momento, exactamente donde intervenir primero.

Con esta métrica como ancla conceptual, esta Parte II ha establecido el vocabulario y la arquitectura teérica
—distribucidn, las cinco variables, el concepto bisagra de densidad, los dos efectos de la cantidad, la masa
critica competitiva, y la necesidad de desagregacion— sobre la cual descansa el resto de este documento. La
Parte IIl retoma exactamente donde esta Parte se detiene, y responde la pregunta que se deriva de manera
natural de todo lo anterior: si la densidad es la condicién que permite la competencia estructural, ;cudl es,
exactamente, el mecanismo por el cual esa competencia se convierte en desarrollo real de un futbolista?

Arquitectura Nacional para la Produccién Repetible de Elite PAGINA 1 4‘



DE LA ESCASEZ DE TALENTO A LA ABUNDANCIA COMPETITIVA

Arquitectura Nacional para la Produccién Repetible de Elite PAGINA 1 5



DE LA ESCASEZ DE TALENTO A LA ABUNDANCIA COMPETITIVA

PARTE I1I

El Mecanismo de Desarrollo

3.1 Competencia no es desarrollo: es el input

La Parte Il estableci6 que la densidad convierte al entorno competitivo en un recurso pedagogico. Seria, sin
embargo, un error de precision —el tipo de error que este documento se ha propuesto evitar
sistematicamente— saltar de ahi a una ecuacién simplista: competencia igual a desarrollo. Esa ecuacion es
falsa, o al menos incompleta, y conviene corregirla antes de que se convierta en la base de una politica
publica mal disefiada.

La relacién correcta no es una igualdad. Es una cadena de conversion, con un eslabén intermedio que la
Parte Il apenas mencioné y que esta Parte III desarrolla como su aporte central:

Competencia —» Input | Capital de Adaptaciéon Competitiva —» Conversion |
Rendimiento — Output

Dos jugadores pueden recibir exactamente la misma dosis de presién competitiva y producir resultados de
desarrollo completamente distintos. El primero pierde su puesto, identifica con precisiéon qué le falta,
cambia su comportamiento de entrenamiento, mejora, y recupera la oportunidad. El segundo pierde su
puesto, pierde también la confianza, no logra identificar una solucién concreta, y se estanca. Ambos
recibieron el mismo input —competencia real, consecuencias reales—. Solo uno de los dos lo convirti6 en
aprendizaje. Esa diferencia no la explica la densidad del entorno: la explica una capacidad que el jugador
porta consigo mismo, y que la siguiente seccién nombra con precisién.

3.2 Capital de Aprendizaje frente a Capital de Adaptaciéon Competitiva (CAC)

Para que la distincion de la seccion anterior sea operativa —y no solo una observacién intuitiva sobre por
qué algunos jugadores “responden mejor a la presiéon” que otros— este documento introduce una
distincion entre dos tipos de capital que un futbolista acumula durante su desarrollo, y que rara vez se
separan con el rigor que merecen.

Capital de Aprendizaje —

se acumula mediante entrenamiento, metodologia, coaching, ciencia del deporte, tecnologia,
retroalimentacion técnica y practica deliberada. Produce, principalmente, capacidad potencial: lo
que el jugador podria hacer, en condiciones favorables.

Capital de Adaptaciéon Competitiva (CAC) —

se acumula resolviendo incertidumbre, presion, consecuencias reales, oposicidn, cambios de
contexto, pérdida de estatus, y la necesidad de volver a demostrar algo que ya se habia demostrado
antes. Produce la capacidad de seguir siendo competitivo cuando las condiciones cambian —que es,
en ultima instancia, la definicién mas honesta de lo que significa estar preparado para el fitbol
profesional.
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3.2.1 Por qué “mil quinientos minutos” puede significar cosas radicalmente distintas

Ningun indicador ilustra mejor la diferencia entre ambos tipos de capital que el mas usado —y el mas
engafioso— de los indicadores de desarrollo juvenil: los minutos jugados. Considérense dos jugadores,
ambos con mil quinientos minutos acumulados en una temporada.

Jugador A —

tiene el puesto asegurado desde el primer dia, enfrenta una competencia relativamente sencilla
dentro de su propio equipo, y nunca ha perdido la titularidad. Sus mil quinientos minutos
ocurrieron dentro de una zona de comodidad.

Jugador B —

perdio el puesto a mitad de temporada, tuvo que recuperarlo compitiendo contra un rival de nivel
comparable, cambid de entrenador en el proceso, enfrenté incertidumbre real sobre su continuidad,
y tuvo que volver a rendir después de un tramo de bajo desempefio. Sus mil quinientos minutos
ocurrieron dentro de un entorno de adaptacién constante.

Ambos jugadores tienen la misma cifra en la hoja de estadisticas. No tienen, sin embargo, el mismo Capital
de Adaptaciéon Competitiva. Por eso este documento sostiene, con toda la firmeza que la evidencia
disponible permite, que minutos no equivale a experiencia competitiva, y que experiencia competitiva —a
su vez— no equivale automaticamente a adaptacién competitiva. Son tres cosas distintas, y solo la tltima
predice de manera confiable la capacidad de un jugador para sostener su nivel cuando las condiciones
dejen de ser favorables.

3.2.2 “Curtido por la competencia” correctamente definido

El fatbol mexicano, como casi cualquier cultura futbolistica, tiene una expresion coloquial para describir a
un jugador que ha pasado por suficiente experiencia adversa: se dice que esta “curtido”, que ha sido
“probado por el fuego”. Este documento adopta esa intuicion, pero le exige precisidn: estar curtido no
significa haber jugado muchos minutos. Significa haber acumulado, de manera verificable, experiencias
reales de adaptacién competitiva —pérdida de estatus, recuperacion, cambio de contexto, nueva
demostracion— y no simplemente haber estado presente en la cancha durante un nimero elevado de
minutos.

3.3 Hormesis competitiva: por qué esto no significa “hacerlos sufrir mas”

Cualquier argumento que defienda el valor formativo de la presiéon competitiva se expone, casi por disefio,
a una lectura reduccionista y facilmente descalificable: “entonces la soluciéon es exponer a los jévenes a mas
sufrimiento”. Este documento se anticipa a esa lectura y la rechaza de manera explicita. La tesis de esta
Parte IIl no es el sufrimiento. Es la adaptacion —y la adaptacidn, como cualquier fisiélogo del deporte sabe
bien respecto del entrenamiento fisico, ocurre dentro de una ventana calibrada, no en sus extremos.

Hormesis competitiva: problemas competitivos reales, calibrados y recurrentes que
obligan al jugador a desarrollar la capacidad de resolverlos —ni tan ausentes que no
exijan nada, ni tan intensos que impidan aprender.

3.3.1 Elriesgo de la trituradora

En el extremo de exceso, la presion competitiva deja de producir desarrollo y empieza a producir dafio:
pérdida de confianza, abandono prematuro de la disciplina, ansiedad de rendimiento, sobrecarga fisica y
emocional, mayor incidencia de lesiones, y —la consecuencia mas costosa de todas, porque es la mas
silenciosa— bloqueo del aprendizaje. Un jugador sometido a una presiéon que excede su capacidad actual de
respuesta no se vuelve mas resiliente: se vuelve mas fragil, y con frecuencia abandona el camino antes de
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tener oportunidad de adaptarse. Ningtn sistema serio de desarrollo de talento deberia aspirar a construir
una trituradora.

3.3.2 La zona calibrada de dificultad

En el extremo opuesto, la ausencia de presién tampoco produce desarrollo: produce comodidad, ausencia
de amenaza real, y una curva de aprendizaje que se aplana mucho antes de lo necesario. El objetivo, por lo
tanto, no esta en ninguno de los dos extremos. Esta en la zona donde la dificultad es suficientemente alta
para exigir una respuesta adaptativa genuina, y suficientemente manejable para que esa respuesta sea
posible dentro de la ventana de desarrollo del jugador. No se busca una trituradora. Se busca, en la
formulacién que este documento prefiere, una maquina de adaptacién —deliberadamente calibrada,
deliberadamente recurrente, y deliberadamente distinta de la exposicidn aleatoria y descontrolada que hoy
caracteriza buena parte de la transicidn juvenil-profesional en México.

3.4 “Desarrollo Intensivo en Competencia”: definicion operativa robusta

Las secciones anteriores han usado, de manera todavia informal, un concepto que merece ahora una
definicion operativa completa, porque sera central en el resto de este documento y en la arquitectura
institucional que la Parte V propone.

3.4.1 Una advertencia sobre el origen del término

Antes de definirlo, una nota de honestidad intelectual que este documento considera indispensable:
“Desarrollo Intensivo en Competencia” no es una categoria cientifica establecida, con una literatura
académica consolidada detras. Es una formulacién conceptual propia de este documento, construida a
partir de patrones observables en distintos ecosistemas futbolisticos, y presentada como hipotesis de
trabajo, no como hecho demostrado. Esta distincién —entre lo que se observa, lo que se infiere, y lo que se
propone como hipétesis— es un principio metodolégico que la Parte VIII de este documento formaliza por
completo, y que esta Parte Ill ya empieza a aplicar.

3.4.2 Los componentes simultdneos

Con esa salvedad hecha, 1a definicién operativa que este documento propone es la siguiente:

Desarrollo Intensivo en Competencia es aquel que ocurre dentro de un entorno con alta
densidad de talento, oportunidades relativamente escasas, consecuencias reales por el
desempeiio, y exposicion progresiva a rivales y contextos superiores —de manera que el
jugador debe adaptarse de forma continua para conservar o conquistar sus oportunidades.

La definicidn no describe un solo ingrediente, sino varios que deben operar de manera simultanea:
densidad de talento alrededor del jugador, escasez relativa de oportunidades disponibles, meritocracia real
en la asignacion de esas oportunidades, consecuencias verificables ante el bajo desempefio, dificultad
progresiva a lo largo del tiempo, adaptacidn exigida, aprendizaje consolidado, transferencia de ese
aprendizaje a nuevos contextos, y finalmente consolidacién del nivel alcanzado. Ausente cualquiera de
estos componentes, lo que queda no es desarrollo intensivo en competencia: es, en el mejor de los casos,
competencia ordinaria sin capacidad formativa afiadida.

3.5 El cambio de referencia: de “yo contra yo mismo” a “yo contra todos los que
quieren mi lugar”

Existe una progresidn de tres niveles en la manera en que un jugador —o cualquier sistema de desarrollo—
puede definir el estandar contra el cual se mide el progreso, y esa progresién merece hacerse explicita
porque cada nivel produce un tipo de desarrollo distinto.
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Desarrollo tradicional — yo contra yo mismo —

el jugador se compara con su propio desempefio anterior. La pregunta que organiza el
entrenamiento es: “;soy mejor que ayer?”. Es un estandar util, pero autorreferencial: no incorpora
ninguna sefial externa sobre si esa mejora es suficiente.

Desarrollo competitivo — yo contra el estandar —

el jugador se compara con un nivel de referencia externo —un puesto, una categoria, un promedio
de la posicion. La pregunta pasa a ser: “;alcanzo el nivel que se espera de mi?”. Ya incorpora una
sefial externa, aunque todavia estatica.

Desarrollo de alta densidad — yo contra todos los que quieren mi lugar —

el jugador se compara, de manera dindmica y constante, con el conjunto completo de rivales capaces
que también aspiran a su oportunidad. La pregunta decisiva deja de ser “;soy mejor que ayer?” y se
convierte en: “;soy suficientemente mejor que los demdas para conservar mi oportunidad esta
semana?”

El tercer nivel es el salto que esta Parte III sostiene como decisivo. La estructura misma le comunica al
jugador algo que ninguna charla motivacional puede fabricar por decreto: si no mejoras, alguien te
desplaza.

3.6 El competidor como parte del curriculo

Este documento propone una inversion deliberada de la manera convencional de pensar quién desarrolla a
un futbolista. La respuesta habitual enumera al entrenador, la metodologia, 1a tecnologia, el psicélogo
deportivo, el analista de rendimiento, el gimnasio, la cancha. Todos ellos importan. Pero la lista habitual
omite, de manera sistematica, a la variable que —bajo densidad suficiente— termina teniendo mas peso
pedagébgico que cualquiera de las anteriores: los otros jugadores.

Cuando existe densidad real, el rival deja de ser inicamente un obstaculo que superar y se convierte en un
recurso de desarrollo activo. El competidor le revela al jugador, con una honestidad que ningtin entrenador
puede replicar en una sesién disefiada, exactamente qué no sabe hacer, qué hace mejor el otro, qué necesita
aprender esta semana para no perder terreno, cuanto tiempo le toma adaptarse a un cambio, y qué ocurre
—en términos muy concretos— cuando pierde su lugar y tiene que recuperarlo. Por eso, bajo densidad
suficiente, este documento sostiene sin reservas que el competidor también es parte del curriculo, y que la
profundidad de talento de un ecosistema se convierte, literalmente, en infraestructura pedagoégica que
ninguna academia podria replicar por si sola.

3.7 Competencia disefiada frente a competencia estructural

Una distincion final resulta indispensable antes de que este documento avance hacia la arquitectura
institucional de sus partes posteriores, porque delimita con precisién qué puede lograr una academia por si
misma y qué requiere, necesariamente, un ecosistema completo.

3.7.1 Lo que una academia puede fabricar

Una institucién de desarrollo bien disefiada puede, con recursos y voluntad suficientes, fabricar
competencia de manera deliberada: puede organizar duelos directos entre jugadores comparables, rotar
posiciones para generar presion adicional, enfrentar a un jugador contra rivales de una categoria superior,
imponer inferioridad numérica en ejercicios especificos, disefiar ascensos y descensos internos entre
equipos de la misma academia, y construir escenarios de presion artificial que simulan, con distintos
grados de fidelidad, la exigencia del entorno profesional. Todo esto tiene valor real. Sigue siendo, sin
embargo, artificial: depende de que alguien, en alglin momento, decida disefiarlo.

3.7.2 Lo que solo el ecosistema puede proveer
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La competencia estructural es distinta en su naturaleza, no solo en su intensidad. No depende de una sesi6on
de entrenamiento, ni de la voluntad de un entrenador especifico, ni del calendario de una academia. Es, en
su forma mas simple, la certeza permanente de que existen treinta jugadores mas, afuera de las
instalaciones de cualquier club particular, que podrian ocupar el lugar de cualquier jugador que baje su
nivel. Esa certeza no se disefia: es una propiedad del mercado competitivo completo en el que ese club
opera.

Competencia disefiada —
existe mientras alguien la sostenga activamente. Depende de una institucién, un entrenador, un
presupuesto, una sesion especifica. Desaparece si esa institucion deja de disefiarla.

Competencia estructural —

existe de manera permanente, independientemente de cualquier decisidn institucional puntual. Es
una propiedad del ecosistema completo —la cantidad de jugadores capaces disponibles en el
mercado, en relacién con las oportunidades reales que ese mercado ofrece.

La implicacion institucional es clara, y anticipa el argumento que la Parte VI de este documento desarrolla
con mayor detalle: una sola institucion de desarrollo, por excelente que sea, puede disefiar competencia. Lo
que no puede hacer, actuando sola, es construir competencia estructural. Eso requiere transformar el
ecosistema completo, no solo la institucién que forma dentro de él.

3.8 La espiral de materializacion

El desarrollo de un futbolista, bajo la 16gica que esta Parte III ha venido construyendo, no es una secuencia
lineal de tres pasos —aprender, competir, terminar—. Es una espiral que se repite, cada vez sobre una base
distinta, y que conviene describir con precisiéon porque es la unidad de analisis correcta para disefiar
cualquier programa de desarrollo serio.

Aprender —» Competir — Revelar Limites —» Volver a Aprender —» Competir Nuevamente
— Revelar Nuevos Limites — ...

La competencia, dentro de esta espiral, cumple dos funciones simultaneas que rara vez se distinguen con
suficiente claridad. La primera es seleccionar: determinar, de manera verificable, quién sigue avanzando y
quién no. La segunda —y esta es la funcidn que el debate publico suele ignorar por completo— es
diagnosticar: revelar, con una precisiéon que ningiin examen teérico podria igualar, qué le falta exactamente
al jugador que esta compitiendo. Por eso este documento sostiene que la competencia no solamente
selecciona: también produce informacién valiosisima sobre el potencial que todavia no ha sido
materializado, informacién que un sistema de desarrollo bien disefiado deberia estar capturando de
manera sistematica, en lugar de dejarla perderse en el anecdotario informal de cada cuerpo técnico.

3.9 Preparacion Competitiva como concepto distinto del talento puro

Esta Parte III cierra con una distincién que resulta indispensable para explicar un fenémeno que cualquier
aficionado al futbol mexicano reconoce de inmediato, aunque rara vez lo nombra con precisién: por qué
algunos jugadores juveniles extraordinarios —campeones de categorias Sub-17 o Sub-20, estrellas
indiscutibles de su generacién— nunca terminan de consolidarse como profesionales extraordinarios,
mientras que otros, menos deslumbrantes en su adolescencia, si lo logran.

La respuesta de este documento es que talento y Preparacion Competitiva —Competitive Readiness— son
dos variables distintas, correlacionadas pero no idénticas. Talento pregunta qué tan bueno es un jugador,
en términos de sus atributos técnicos, fisicos y cognitivos. Preparaciéon Competitiva pregunta algo distinto:
qué tan preparado esta ese jugador para competir por oportunidades reales contra otros jugadores
igualmente capaces, bajo condiciones de incertidumbre, presiéon y consecuencias verificables.
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Se observa a través de —

la capacidad de adaptacion demostrada, el rendimiento sostenido bajo presion, la velocidad de
recuperacion después de un fracaso, la consistencia a lo largo de un tramo largo de tiempo, la
capacidad ya verificada de desplazar a un profesional consolidado, la respuesta ante un cambio de
contexto o de entrenador, y el desempefio especifico contra rivales adultos —no juveniles.

Separar estas dos variables permite una lectura mucho mads precisa del fracaso de un prospecto: no todo
prospecto que no llega a la élite carecia de talento. Con frecuencia, lo que le faltaba era Preparacion
Competitiva —y esa carencia, a diferencia del talento puro, si es una variable que un sistema de desarrollo
bien disefiado puede intervenir de manera deliberada. Esa es, precisamente, la tarea que las siguientes

partes de este documento —particularmente la Parte V, dedicada a la arquitectura institucional— se
proponen resolver.
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PARTE 1V

Por Qué Mexico Falla Especificamente Aqui

4.1 El comparativo estructural con Argentina y Brasil, con disciplina epistemoldgica

Ninguna seccién de este documento corre un riesgo retérico mayor que la que el lector tiene enfrente.
Comparar a México con Argentina y Brasil es, casi por reflejo, un ejercicio que se degrada con facilidad
hacia el cliché, la generalizacién cultural o la autocompasioén nacional. Este documento se propone, de
manera deliberada, evitar las tres cosas —y por eso conviene empezar, antes que nada, delimitando con
toda precisién qué es lo que esta seccién no esta argumentando.

4.1.1 Lo que este documento no estd diciendo

— No es una afirmacién sobre talento superior — no se sostiene que los futbolistas argentinos o
brasilefios posean, en promedio, un talento individual superior al mexicano por razones genéticas,
culturales o de algun tipo de superioridad futbolistica inherente.

— No es una afirmacién sobre sufrimiento formativo — no se sostiene que la ventaja de esos paises
provenga de que sus jévenes sufren o son sometidos a condiciones de mayor precariedad. Esa lectura,
ademas de moralmente débil, no esta respaldada por evidencia y este documento la rechaza
explicitamente.

— No es una recomendacion de imitacién cultural — no se sostiene que México deba replicar,
literalmente, las academias, los métodos de entrenamiento o la cultura futbolistica de Argentina o
Brasil. Copiar la superficie de un sistema sin entender el mecanismo que lo sostiene produce, con
enorme frecuencia, resultados decepcionantes.

4.1.2 La hipodtesis de mecanismo

Descartadas esas tres lecturas, la hipétesis que este documento si propone —y que trata, en todo momento,
como hipdtesis y no como hecho demostrado— es de naturaleza estructural, no cultural ni genética. Ciertos
ecosistemas futbolisticos, entre ellos el argentino y el brasilefio, parecen haber desarrollado, como
propiedad emergente de su tamafio poblacional, su tradicién futbolistica y la escasa red de proteccion
econdmica temprana para sus jovenes, una densidad de jugadores suficientemente buenos
considerablemente mayor a la que México produce en el mismo tramo de edad. Esa densidad, no el talento
individual promedio, es lo que hace particularmente intensa la competencia por las oportunidades
profesionales disponibles.

Abundancia —» Densidad —» Competencia » Adaptacion — Profesionalizacion —
Jugadores Mejor Preparados

La pregunta que se deriva de esta hipdtesis no es “;cémo copiamos a Argentina?”. Es una pregunta de
disefio institucional, bastante mas exigente: ;qué mecanismo especifico produce esa secuencia, y puede
reproducirse, de manera deliberada, bajo las condiciones particulares del ecosistema mexicano? Esa es, en
esencia, una tarea de ingenieria institucional, no de imitacién cultural —y es la tarea que ocupa el resto de
este documento a partir de su Parte V.
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4.2 El “payday” prematuro como pregunta de incentivos, no como acusacion moral

El fatbol mexicano tiene, desde hace afios, una conversacion publica recurrente sobre los salarios que
reciben los jévenes jugadores antes de haber consolidado, de manera verificable, su nivel profesional. Con
demasiada frecuencia, esa conversacién degenera en una acusacién moral: los jovenes se malacostumbran,
se conforman, pierden el hambre. Este documento rechaza de manera explicita esa formulacién, no porque
carezca de todo fundamento intuitivo, sino porque es intelectualmente débil: atribuye a un rasgo de
caracter individual lo que, con mayor probabilidad, es una respuesta racional a una estructura de
incentivos mal disefiada.

No es una afirmacidon sobre el caracter de los jugadores mexicanos. Es una pregunta sobre el disefio de
los incentivos econdmicos que el sistema mexicano ofrece antes de exigir la prueba competitiva que otros
ecosistemas exigen primero.

4.2.1 La pregunta correcta

Reformulada con la precisiéon que merece, la pregunta que este documento propone no es “;por qué ganan
tanto los jévenes mexicanos?”. Es una pregunta distinta, y considerablemente mas ttil para el disefio de
politica:

¢La arquitectura econémica actual del fliitbol mexicano premia haber llegado al nivel
doméstico, o incentiva seguir compitiendo hasta llegar al nivel internacional?

La distinciéon importa porque las dos estructuras de incentivos producen comportamientos completamente
distintos, sin que ninguno de los dos requiera que los jugadores involucrados tengan un caracter distinto
entre si. Si el sistema paga de manera generosa por haber llegado —por ser considerado una promesa, por
ocupar un lugar dentro de la estructura profesional— entonces la conducta racional es proteger esa
posicién ya adquirida. Si el sistema, en cambio, condiciona la recompensa econémica sustancial a haber
superado pruebas competitivas verificables y progresivamente mas exigentes, la conducta racional es
exactamente la opuesta: seguir compitiendo, seguir demostrando, seguir buscando el siguiente nivel.

4.3 El Equilibrio de Escasez: una hipoétesis causal, no un hecho demostrado

Esta seccion propone uno de los argumentos mas especulativos de todo el documento, y por esa misma
razon exige el tratamiento epistemologico mas cuidadoso. Se presenta aqui, de manera explicita, como
hipétesis causal pendiente de verificacién empirica —no como diagnoéstico establecido— y la Parte VIII de
este documento la somete a un tratamiento formal como tal.

4.3.1 La cadena hipotética

La hipétesis del Equilibrio de Escasez propone que la escasez relativa de jugadores mexicanos
suficientemente buenos podria estar generando, por si misma, una dindmica que perpetia esa misma
escasez —un ciclo autosostenido, no una condicion estatica.
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1. Escasez —

existen relativamente pocos jugadores mexicanos jévenes que alcanzan un nivel verdaderamente
competitivo en un tramo de edad determinado.

2. Alta demanda doméstica —
precisamente por esa escasez, cada uno de esos jugadores se vuelve un activo relativamente
disputado dentro del mercado doméstico de Liga MX.

3. Prima de valor doméstico —

la escasez, combinada con la demanda, empuja hacia arriba el valor de mercado doméstico de esos
jugadores, incluso antes de que hayan sido puestos a prueba en un contexto competitivo superior.

4. Retencion —

los clubes, racionalmente, prefieren retener y proteger ese activo escaso antes que exponerlo a un
mercado internacional donde su valor relativo podria no sostenerse.

5. Menor movilidad —

la retencién reduce las probabilidades de que el jugador se traslade a un ecosistema de mayor
exigencia competitiva en el tramo de edad donde esa exposicién produciria el mayor valor
formativo.

6. Menor realizacion del potencial —
sin esa exposicion, una porcién del techo del jugador podria quedar sin materializarse por
completo.

7. La escasez persiste —

con menos jugadores alcanzando su realizacién plena, el conjunto de jugadores mexicanos
verdaderamente competitivos se mantiene reducido —cerrando el ciclo y reforzando la escasez
original.

Conviene subrayar, una vez mas, que esta cadena es una hipotesis propuesta por este documento,
construida por inferencia a partir del comportamiento observable del mercado de Liga MX, y no una
relacion causal verificada mediante datos longitudinales. La Parte VIII especifica, con precision, qué
evidencia seria necesaria para confirmarla, matizarla o descartarla.

4.4 Scarcity Premium: valor doméstico frente a valor internacional

Relacionada con la hipoétesis anterior, pero conceptualmente distinta, existe una segunda hipotesis de
naturaleza mas estrictamente econémica, que este documento denomina la prima de escasez.

Valor doméstico —

puede ser sustancialmente alto para un jugador mexicano joven, no necesariamente porque su nivel
absoluto sea excepcional, sino porque existen relativamente pocos perfiles comparables disponibles
dentro del mercado de Liga MX, y porque los clubes compiten entre si por asegurar ese activo
escaso antes que un rival doméstico lo haga.

Valor internacional —

puede ser, en cambio, relativamente menor para ese mismo jugador, porque un club extranjero no
enfrenta necesariamente las mismas restricciones de escasez relativa que existen dentro del
mercado mexicano, y evalda al jugador contra un universo de comparacién considerablemente mas
amplio y mas exigente.

Esa brecha entre valoracién doméstica y valoracion internacional —lo que este documento llama, de
manera deliberadamente provisional, un wedge de valoracion— no debe interpretarse, sin mas evidencia,
como una distorsion artificial del mercado mexicano. Un precio doméstico elevado puede reflejar, con toda
legitimidad, talento genuino, potencial de desarrollo, expectativas razonables de reventa futura, o
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simplemente las reglas particulares de ese mercado. Lo que este documento propone, con la cautela que el
tema exige, es una pregunta investigable: ; existe, de manera sistematica, una prima doméstica asociada
especificamente a la escasez de ciertos perfiles mexicanos, y si existe, qué efecto tiene sobre las decisiones
de movilidad que la seccién 4.3 describi6?

4.5 Por qué la densidad mexicana colapsa especificamente en la franja de veinte a
veintitrés afios

Las secciones 1.6 y 2.6 de este documento ya identificaron, desde dngulos distintos, el mismo tramo critico:
la transicién entre los dieciocho y los veintidés afios, en la que un jugador debe dejar de competir contra
pares de su misma edad y empezar a disputarle el puesto a un profesional consolidado. Esta seccion retne
los argumentos desarrollados hasta ahora en las secciones 4.1 a 4.4 para explicar por qué, especificamente
en México, la densidad competitiva parece colapsar de manera pronunciada justo en ese tramo.

La explicacién que este documento propone no depende de un solo factor, sino de la convergencia de
varios: la prima de valor doméstico descrita en 4.4 reduce el incentivo de los clubes para exponer a sus
jévenes activos a un mercado internacional mas exigente en el momento formativo éptimo; el equilibrio de
escasez descrito en 4.3 retiene a esos jugadores dentro de un entorno de menor presién competitiva
relativa; y la estructura de incentivos econdmicos descrita en 4.2 recompensa, con frecuencia, la llegada al
primer equipo antes de exigir la prueba competitiva sostenida que otros ecosistemas exigen en ese mismo
tramo de edad. El resultado observable —no todavia demostrado con el rigor estadistico que la Parte VIII
exigiria, pero consistente con el patrén cualitativo que el debate futbolistico mexicano describe de manera
recurrente— es una caida de densidad precisamente en el tramo donde la Parte III de este documento
sostiene que el desarrollo competitivo resulta mas decisivo.

México no pierde a sus jugadores prometedores, en su mayoria, antes de los dieciocho afios. Los pierde —
en el sentido de no materializar su techo— exactamente en el tramo donde mas presion competitiva
necesitarian y menos reciben.

4.6 Micro frente a Macro: el limite de lo que una sola instituciéon puede resolver

Esta Parte IV cierra con una distincién indispensable antes de que este documento avance hacia su
arquitectura institucional propositiva, porque delimita con honestidad qué puede lograr una intervencion
puntual y qué exige, necesariamente, una transformacién de mayor escala.

Micro — ;cé6mo hacemos que un jugador especifico se gane su puesto? —

esta es una pregunta que una instituciéon de desarrollo bien disefiada puede resolver de manera
directa, con las herramientas descritas en la Parte III: competencia disefiada, hormesis competitiva
calibrada, capital de adaptacién competitiva. Es, en esencia, un problema de arquitectura de
desarrollo.

Macro — ;como hacemos que existan suficientes jugadores capaces alrededor de ese jugador
especifico? —

esta pregunta ya no puede resolverla una sola institucién, por excelente que sea su metodologia.
Requiere escala poblacional, calidad distribuida en multiples clubes, un mercado con movilidad real,
y rutas profesionales disponibles fuera de una sola academia. Es, en esencia, un problema de
arquitectura de ecosistema.

Confundir estos dos niveles —tratar un problema macro con una solucién micro— es, en opinién de este
documento, uno de los errores mas recurrentes y mas costosos en el disefio de programas de desarrollo de
talento en cualquier pafs, no solo en México. Una academia extraordinaria puede producir, de manera
consistente, jugadores individualmente mejor preparados. Lo que no puede hacer, actuando sola, es
generar la densidad competitiva estructural que la Parte Il y la Parte III de este documento identifican
como la verdadera palanca del desarrollo de élite. Esa densidad requiere, por definicion, que existan
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muchos “Carlos” adicionales —suficientemente buenos, distribuidos a lo largo de multiples instituciones—
compitiendo por el mismo conjunto de oportunidades.

Esta distincion entre lo que una institucién puede lograr por si sola y lo que exige transformar el
ecosistema completo es, precisamente, el punto de partida de la Parte V de este documento, que desarrolla
la arquitectura institucional propuesta —y de la Parte VI, que desarrolla, con el mismo nivel de detalle, las
condiciones de ecosistema que esa arquitectura necesita a su alrededor para no quedar aislada.
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PARTE V

La Refineria Como Arquitectura

Las cuatro Partes anteriores construyeron el diagndstico y la teoria: qué esta mal, por qué la pregunta
habitual es insuficiente, c6mo opera la densidad competitiva, y por qué el ecosistema mexicano
especificamente falla en producir esa densidad donde mas importa. Esta Parte V inaugura el giro
propositivo del documento. Responde a una pregunta distinta de todas las anteriores: si el problema es de
arquitectura, ;qué arquitectura, exactamente, habria que construir?

5.1 De academia a Sistema de Produccion de Talento

El vocabulario importa, y en ningtin punto de este documento importa mas que aqui. Llamar “academia” a
la institucién que este documento propone —a la que, siguiendo la metafora central desarrollada en partes
anteriores, se referird como la Refineria— seria, en opinién de este documento, un error de framing con
consecuencias reales sobre el tipo de inversion, autoridad y ambicién que la institucion terminaria
recibiendo.

Una academia responde a una pregunta relativamente modesta: ;cO6mo entrenamos mejor a los jugadores
que tenemos? Es una pregunta legitima, pero es también una pregunta que cualquier club de Liga MX ya se
hace, con distintos grados de sofisticacidn, todos los dias. La Refineria que este documento propone
necesita responder una pregunta considerablemente mas ambiciosa, y esa diferencia de ambicién es,
precisamente, lo que justifica tratarla como una institucion de otra naturaleza.

(Como disefiamos una cadena capaz de convertir poblacion potencial en talento
realizado —y las condiciones competitivas que obligan a ese talento a evolucionar?

Esa pregunta —no “;c6mo entrenamos mejor?”— es la que organiza el resto de esta Parte V. Un Sistema de
Produccidn de Talento no es una versién mas grande de una academia. Es una categoria institucional
distinta, con una responsabilidad que ninguna academia individual, por sofisticada que sea, puede asumir
por si sola: la responsabilidad de disefiar, medir y corregir el proceso completo, no solamente uno de sus
eslabones.

5.2 Las seis funciones: encadenadas, no sumadas

La arquitectura que este documento propone descompone la tarea de produccién de talento en seis
funciones distintas. Vale la pena advertir, antes de desarrollarlas una por una, la manera correcta de
entender su relacidn entre si: no se suman. Se encadenan. Un sistema puede tener una funcién excelente y
otra mediocre, y el resultado final no sera el promedio de ambas: serd, con mucha frecuencia, determinado
por la méas débil de las seis. Esta observacion, aparentemente técnica, tiene consecuencias de gobernanza
considerables que la seccion 5.3 desarrolla con detalle.

5.2.1 Censar

Censar no crea talento. Censar hace que el talento exista para el sistema —una distincién que parece sutil y
que, en la practica, resulta decisiva. Puede existir una poblacién real de jévenes con potencial futbolistico
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considerablemente mayor que la poblacidn observable por cualquier estructura de scouting existente.
Cuando eso ocurre, el problema no es la ausencia de talento: es la invisibilidad del talento frente al sistema
que deberia estar identificAndolo. Censar, entendido correctamente, es la funcién que reduce ese error de
invisibilidad.

5.2.2 Descubriry Captar

Captar no debe entenderse, de manera simplista, como “elegir hoy al mejor jugador disponible”. Debe
entenderse como la busqueda deliberada del jugador con mayor potencial de desarrollo futuro —lo cual
exige evaluar capacidad de aprendizaje, maduracion bioldgica, potencial atlético y técnico todavia no
expresado, y perfiles no ortodoxos que un ojo de scouting convencional podria descartar. La pregunta que
gobierna esta funcién no es inicamente “;quién es mejor hoy?”. Es, sobre todo, “;quién tiene mayor
probabilidad de ser extraordinario dentro de cinco aflos?” —lo cual convierte al scouting en un ejercicio de
prediccion, no solamente de observacion.

5.2.3 Formar

Formar tiene dos efectos que rara vez se distinguen con la claridad que merecen. El efecto individual es el
evidente: un jugador se convierte, gracias a la formacidn, en un mejor jugador. El efecto sistémico es menos
obvio, y considerablemente mas importante para la arquitectura de este documento: una poblacién de
jugadores mejor formados se convierte en una poblacién con mayor densidad de jugadores suficientemente
buenos —la variable que la Parte Il identifico como el verdadero motor del desarrollo competitivo. Formar,
entonces, no solamente desplaza a un jugador individual hacia arriba en su propia curva de desarrollo.
Puede modificar la estructura competitiva del sistema completo, activando el loop descrito en la secciéon
2.4.

5.2.4 Hacer Elite

Hacer Elite responde a una pregunta distinta de la que responde Formar, y confundir ambas es uno de los
errores de disefio institucional mas comunes en cualquier sistema de desarrollo. Formar eleva el piso:
mejora a la poblacién completa. Hacer Elite estira la cola derecha: concentra recursos especializados sobre
los jugadores que ya han demostrado la probabilidad mas alta de alcanzar un techo extraordinario. Un pais
puede formar razonablemente bien a miles de jugadores y, aun asi, no producir ningin extremo
verdaderamente excepcional, porque elevar el promedio de una distribucién no garantiza, de manera
automatica, una cola derecha mas larga o mas alta. Hacer Elite es la funcién que se ocupa, de manera
deliberada, de esa cola.

5.2.5 Aceleracion

Aceleracion tampoco debe confundirse con lo que el debate publico mexicano suele entender por ella: la
logistica de exportar jugadores a Europa. Exportar es, en el mejor de los casos, un medio. El resultado que
Aceleracion persigue es otro: colocar al jugador correcto, en el momento correcto, dentro del ecosistema
que maximice la probabilidad de que ese jugador materialice su techo potencial. “Europa” no es, por si
misma, una variable magica: importan el nivel de competencia especifico, la calidad del entrenamiento, la
exposicidn, la calidad de los jugadores alrededor, y la ruta de consolidacién disponible. La seccién 5.8 de
esta misma Parte desarrolla, con precision, el criterio que deberia gobernar esta decision.

5.2.6 Identidad

Identidad ocupa una posicion distinta de las cinco funciones anteriores, y conviene no exagerar su funciéon
causal: no aumenta directamente la escala, la calidad individual, ni estira la cola derecha por si misma. Su
funcién es convertir talento individual acumulado en capacidad colectiva —la compatibilidad de lenguaje
futbolistico entre jugadores formados en contextos distintos, la integracion dentro de un proyecto de
Seleccion Nacional coherente. Sin esta funcion, un pais podria acumular una cantidad considerable de
talento individual disperso, y aun asf no traducir ese talento en el tipo de rendimiento colectivo que
finalmente decide partidos contra las mejores selecciones del mundo.
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Tomadas en conjunto, las seis funciones no operan como una suma de esfuerzos independientes, sino como
una cadena de dependencia estricta:

Censar - Captar - Formar - Hacer Elite — Aceleracién — Identidad

Un sistema con scouting extraordinario y formacion mediocre seguira produciendo un output bajo. Un
sistema con formacion excelente, enorme densidad, y movilidad inexistente vera esa abundancia terminar
en congestion en lugar de en desarrollo. La calidad del sistema completo, en otras palabras, no la determina
la mejor de sus seis funciones. La determina la mas débil —y esa observacion es, precisamente, el objeto de
la siguiente seccidn.

5.3 El principio de no compensabilidad

Una intervencion institucional, por generosa que sea en recursos, no puede reparar cualquier tipo de falla.
Este principio, que este documento denomina no compensabilidad, merece convertirse en un criterio
explicito de gobernanza, porque contradice un instinto de gestién sumamente extendido: la idea de que
“invertir mas”, en términos genéricos, resuelve cualquier problema de desarrollo de talento.

No se puede compensar mala captaciéon —

con mas entrenamiento. Si el sistema no identific al jugador correcto desde el inicio, ninguna
cantidad de sesiones adicionales corrige ese error de origen.

No se puede compensar baja densidad —

con una mejor sesion de entrenamiento individual. La densidad es, como establecié la Parte II, una
propiedad relacional del sistema completo, no algo que una sola sesién pueda fabricar.

No se puede compensar una mala transicion profesional —

con mas formacién juvenil. El problema de la transicién de los dieciocho a los veintidds afios,
identificado en la seccién 1.6, exige una intervencién especifica en ese tramo, no una intervencion
adicional en tramos anteriores.

No se puede compensar una mala aceleracion —

con mas scouting. Colocar mal a un jugador ya identificado y formado desperdicia, en un solo error
de decision, el valor acumulado de todas las funciones anteriores.

No existe una intervencion tinica capaz de reparar una cadena rota. Esta conclusion, aparentemente
pesimista, es en realidad la base de una légica de asignacién de capital considerablemente mas disciplinada
que la que hoy gobierna buena parte de la inversion en desarrollo juvenil mexicano.

5.4 Bottleneck Management como filosofia de gobernanza, no como evento unico

Si ninguna funcién puede compensar la debilidad de otra, entonces la pregunta de gestién correcta deja de
ser “;co6mo mejoramos el sistema en general?” y se convierte en algo mucho mas especifico: ;cudl es, hoy, el
cuello de botella que limita el output marginal de todo el sistema? Y, de manera igualmente importante:
;qué ocurre después de resolverlo?

La respuesta, y esta es la contribuciéon de gobernanza mas importante de esta seccidn, es que el cuello de
botella se mueve. Mejorar Censar puede desplazar el problema hacia Captar. Mejorar Captar puede
desplazarlo hacia Formar. Mejorar Formar puede generar una densidad para la cual, simplemente, no
existen suficientes oportunidades profesionales disponibles —desplazando el cuello de botella hacia el
mercado. Mejorar la transicién profesional puede revelar, a su vez, una debilidad en Hacer Elite. Y mejorar
Hacer Elite puede exponer, finalmente, una debilidad en Aceleracion.
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Un sistema de alto rendimiento no optimiza permanentemente una sola etapa. Identifica
el cuello de botella vigente, lo resuelve, y se mueve al siguiente.

Esta légica cambia por completo la promesa institucional que la Refineria deberia hacer. No es “tenemos la
metodologia perfecta” —una afirmacion estatica que ninglin sistema complejo puede sostener de manera
indefinida. Es, en cambio, una promesa considerablemente mas honesta y mas sostenible: existe una
arquitectura capaz de identificar y atacar, de manera sucesiva, los cuellos de botella que en cada momento
limitan la produccién nacional de talento.

5.5 Asignacién de Capital hacia la Cola Derecha: formacién amplia, Hacer Elite
selectivo

No todos los jugadores dentro del sistema tienen el mismo retorno marginal esperado de una inversion
especializada, y reconocer esa asimetria —sin que ello signifique abandonar la base— es el principio que
esta seccién desarrolla.

Formar —

debe operar de manera amplia: eleva el piso de la distribucién completa y, como se establecié en
5.2.3, genera la densidad de la que depende todo el sistema. Restringir la formacién a un grupo
reducido de jugadores destruiria, precisamente, la base poblacional que hace posible la
competencia estructural.

Hacer Elite —

debe operar, en cambio, de manera altamente selectiva: concentra recursos especializados —
entrenamiento individualizado, exposicién a competencia superior, seguimiento intensivo— sobre
los jugadores que ya han demostrado, con evidencia verificable, una probabilidad suficientemente
alta de alcanzar un techo extraordinario. El retorno marginal de esos recursos, una vez identificada
esa probabilidad, puede ser considerablemente mayor que el mismo recurso aplicado de manera
uniforme sobre toda la poblacién.

La féormula que resume esta seccion —formar amplio, hacer élite selectivo— no es una contradiccién con el
argumento de densidad desarrollado en partes anteriores. Es su complemento necesario: la densidad
amplia produce la base poblacional sobre la cual la selectividad de Hacer Elite puede, después, operar con
la maxima eficiencia posible.

5.6 Hacer Elite sube el techo; Aceleracién lo materializa

La relacién entre estas dos funciones —introducidas ya en 5.2.4 y 5.2.5 respectivamente— merece una
seccion propia, porque es, en opinidn de este documento, una de las integraciones conceptuales mas
importantes de toda la arquitectura propuesta.

Hacer Elite pregunta: ;hasta donde puede llegar este jugador? Aceleracién pregunta: jen qué
ecosistema debe estar para descubrir y materializar ese techo?

5.6.1 Por qué no son proyectos independientes

Serfa un error de disefio institucional tratar Hacer Elite y Aceleracién como dos programas separados,
gestionados por equipos distintos, con presupuestos y calendarios independientes. Son, en realidad, dos
fases de una misma operacion: llevar a un jugador desde la cola derecha del sistema mexicano hasta la
frontera superior de la distribucién mundial de talento. Un jugador puede ocupar, con toda legitimidad, el
percentil noventa y nueve dentro de México, y no encontrarse siquiera cerca del percentil noventa y nueve
del universo profesional global. Elevar su techo potencial —la tarea de Hacer Elite— sin después
confrontarlo con el ecosistema capaz de materializar ese techo —Ila tarea de Aceleracion— deja el trabajo a
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medias. Y acelerar a un jugador cuyo techo no ha sido primero elevado de manera deliberada desperdicia,
en el sentido opuesto, la oportunidad que la exposicién internacional representa.

5.7 Laventana de dieciocho a veintidos aiios: hipdtesis estratégica, no ley bioldgica

Este documento ha usado, en varias de sus secciones anteriores —particularmente 1.6, 2.6 y 4.5—, el tramo
de edad entre los dieciocho y los veintidds afios como el punto de mayor riesgo y de mayor oportunidad
dentro del proceso de desarrollo de un futbolista mexicano. Conviene, en este punto, precisar el estatus
exacto de esa afirmacidn, porque tratarla como una ley bioldgica rigida seria tan equivocado como
ignorarla por completo.

La ventana 18-22 debe entenderse como una hipoétesis estratégica basada en patrones observables —no
como una regla universal aplicable, sin excepcion, a cada jugador individual. Es particularmente relevante
porque coincide, para la mayoria de los futbolistas, con la transicién de prospecto juvenil a adulto
profesional. Pero es perfectamente posible que un jugador domine por completo su entorno juvenil y, sin
embargo, ingrese después a un entorno profesional que ya no lo desafie con la intensidad suficiente para
seguir desarrollandose —o, en sentido inverso, que un jugador necesite mas tiempo del que la ventana
sugiere antes de estar listo para esa transicion.

La edad es un indicador ttil. No debe convertirse en dogma.

5.8 Valor Marginal de Aprendizaje como criterio de decision de Aceleracion

Si la edad, por si sola, no deberia gobernar la decisiéon de cuando acelerar a un jugador hacia un ecosistema
de mayor exigencia, entonces esta Parte V necesita ofrecer un criterio alternativo, méas preciso, para tomar
esa decision. Este documento propone el concepto de valor marginal de aprendizaje: la pregunta que la
funcién de Aceleracion deberia hacerse, para cada jugador y en cada momento, no es “;qué edad tiene?”,
sino “;cudnto aprendizaje adicional puede obtener este jugador especifico del ecosistema en el que se
encuentra hoy, comparado con el aprendizaje que obtendria en un ecosistema alternativo disponible?”

Valor Marginal de Aprendizaje = Aprendizaje esperado en el ecosistema alternativo -
Aprendizaje esperado si permanece en el ecosistema actual

Cuando ese valor marginal es alto —el jugador ha agotado, o esta por agotar, lo que su entorno actual
puede ensefarle, y el entorno alternativo ofrece una exigencia sustancialmente mayor— la decisién de
acelerar estd justificada, independientemente de si el jugador tiene diecinueve o veintitrés afios. Cuando
ese valor marginal es bajo o incluso negativo —el jugador todavia tiene margen de desarrollo considerable
en su entorno actual, y un traslado prematuro lo expondria a una exigencia que no puede procesar de
manera productiva, cayendo fuera de la zona calibrada descrita en la seccion 3.3— la decisién correcta es
esperar, sin que esa espera se lea como una falla del sistema.

Con este criterio, esta Parte V ha desarrollado la arquitectura completa de lo que este documento llama la
Refineria: seis funciones encadenadas, gobernadas por el principio de no compensabilidad, gestionadas
mediante una filosofia de bottleneck management, con asignacion de capital diferenciada entre formacion
amplia y seleccion de élite, y con un criterio de aceleracion basado en valor marginal de aprendizaje en
lugar de edad rigida. Esta arquitectura, sin embargo, no opera en el vacio. La Parte VI que sigue desarrolla,
con el mismo nivel de precisidn, las condiciones de ecosistema que la Refineria necesita a su alrededor —
porque, como advirtid ya la seccién 4.6, ninguna institucion, por bien disefiada que esté, puede sostener por
si sola la densidad competitiva de la que depende todo lo demas.
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PARTE VI

El Ecosistema

La Parte V disefi6 el motor. Esta Parte VI disefia la carretera. Ninguna Refineria, por bien construida que
esté, puede sostener por si sola la densidad competitiva estructural que la Parte II identificé como la
verdadera palanca del desarrollo de élite —esa fue, precisamente, la advertencia con la que cerro6 la seccion
4.6. Esta Parte VI desarrolla, con el mismo nivel de precisiéon que la anterior, las condiciones de ecosistema
que una arquitectura de desarrollo necesita a su alrededor para no operar de manera aislada.

6.1 Dos capas: la Refineria como motor, el ecosistema mexicano como amplificador

La arquitectura completa que este documento propone debe entenderse en dos capas distintas, con
responsabilidades claramente delimitadas entre ambas.

Capa 1 — la Refineria, motor de desarrollo —

controla, de manera directa, la observabilidad del talento, la evaluacion, la formacién, la
competencia disefiada descrita en la seccién 3.7, el desarrollo, la identificacién de la cola derecha,
Hacer Elite, Aceleracién, y el seguimiento longitudinal de cada jugador dentro del sistema.

Capa 2 — el fuitbol mexicano alrededor de la Refineria, amplificador de ecosistema —

debe proveer lo que ninguna institucioén individual puede fabricar por decreto: competencia
estructural, oportunidades reales, movilidad, préstamos, transferencias, mercados funcionales,
rutas profesionales alternativas, exposicion internacional, incentivos bien alineados, meritocracia
verificable, y circulacién efectiva de talento entre clubes.

La Refineria puede ser el motor. El fitbol mexicano debe convertirse en el
amplificador.

Esta frase, aparentemente simple, contiene una advertencia institucional de fondo: invertir exclusivamente
en la Capa 1 —por generosa que sea esa inversion— sin transformar simultdaneamente la Capa 2, produce
un motor sin carretera. El resultado no es desarrollo acelerado. Es, como desarrolla la siguiente seccion,
congestion.

6.2 Abundancia sin valvulas de salida es, simplemente, congestion

Toda la arquitectura de las Partes Il a V de este documento converge en un objetivo explicito: producir mas
jugadores suficientemente buenos de los que el sistema actual esta acostumbrado a manejar. Ese objetivo,
sin embargo, contiene un riesgo que seria irresponsable no sefialar con toda claridad. Producir abundancia
de talento sin que el ecosistema alrededor tenga la capacidad de absorberla, moverla o exportarla no
genera el efecto de densidad competitiva descrito en la Parte II. Genera, en cambio, un cuello de botella
distinto: jugadores suficientemente buenos, sin oportunidad real de demostrarlo, acumuldndose sin salida.

La abundancia, en otras palabras, no es un bien en sf misma. Es un bien condicional: produce desarrollo
cuando el ecosistema tiene mecanismos para convertir esa abundancia en movimiento, y produce

Arquitectura Nacional para la Produccién Repetible de Elite PAGINA 3 2



DE LA ESCASEZ DE TALENTO A LA ABUNDANCIA COMPETITIVA

frustracion —con el riesgo adicional de erosionar la confianza en el sistema completo— cuando no los
tiene. Este documento no puede, por lo tanto, proponer la produccién de abundancia sin proponer, con el
mismo nivel de detalle, las valvulas de salida que la vuelven productiva.

6.3 Movilidad como valvula: el talento debe desplazarse mas rapido que el cuello de
botella institucional

El principio que gobierna esta secciéon puede formularse de manera directa: cuando un jugador
suficientemente bueno no encuentra oportunidad dentro de un club o categoria especifica, el sistema
completo necesita ofrecerle, con la mayor fricciéon posible reducida, una ruta alternativa —otro club, otra
divisién, un préstamo, otro mercado, otro pais. Si esa ruta no existe, o existe con una friccién excesiva, la
abundancia que las Partes anteriores buscaron producir se convierte en el problema descrito en la secciéon
6.2, no en la solucion.

Movilidad alta —

produce seleccion real, mercados funcionales, aprendizaje distribuido a través de distintos
contextos, especializacién progresiva, exportacidn oportuna, y —el resultado final que todo este
documento persigue— mayor realizacién del potencial individual de cada jugador.

Movilidad baja —

convierte la misma abundancia de talento en congestidn: jugadores capaces sin oportunidad de
demostrarlo, atrapados detras de decisiones institucionales que no reflejan su nivel competitivo
real.

El talento debe poder desplazarse mas rapido que el cuello de botella institucional que lo detiene.
Ese es el principio que esta seccién propone como criterio de disefio para cualquier mecanismo de
movilidad —préstamos, ventanas de transferencia, acuerdos entre divisiones— que la arquitectura
institucional de este documento termine adoptando.

6.4 Excedente competitivo no es lo mismo que desperdicio competitivo

Una implicacién, a primera vista contraintuitiva, se desprende de la l16gica desarrollada hasta aqui, y
merece formularse con toda su fuerza porque anticipa una objecion que cualquier lector atento haria de
inmediato: en un sistema de abundancia competitiva bien disefiado, es normal —y hasta deseable— que
algunos jugadores genuinamente buenos queden fuera de una oportunidad especifica, simplemente porque
existen otros todavia mejores compitiendo por el mismo lugar.

En un sistema de escasez, como el que las Partes [ y IV de este documento describieron para el caso
mexicano actual, casi cualquier jugador razonablemente bueno encuentra, tarde o temprano, un lugar
dentro de la estructura profesional —precisamente porque la competencia por esos lugares es baja. En un
sistema de abundancia, en cambio, algunos jugadores buenos quedaran fuera, no por falta de nivel, sino
porque otros jugadores, igualmente buenos o mejores, ocuparon primero esa oportunidad.
Paradéjicamente, ese patrén —lejos de ser un fracaso del sistema— puede ser, precisamente, la sefial de
que el sistema esta funcionando.

Excedente competitivo no es lo mismo que desperdicio competitivo — pero solo si el jugador
que queda fuera de una oportunidad puede desplazarse hacia otra.

Esa condicién final —la capacidad de desplazamiento descrita en la secciéon 6.3— es lo que separa un
excedente saludable de un desperdicio real. Sin movilidad, el excedente competitivo se convierte,
inevitablemente, en el mismo problema de congestion descrito en 6.2.
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6.5 Stock doméstico frente a Stock nacional global: redefiniendo el objetivo del
sistema

Esta seccion propone una de las implicaciones de politica ptiblica mas significativas de todo el documento,
y conviene presentarla con la claridad suficiente para que no se preste a una lectura equivocada.

Stock doméstico —

el conjunto de futbolistas mexicanos desarrollandose y compitiendo en el maximo circuito de la
pirdmide divisional del fitbol mexicano: la Liga MX.

Stock nacional global —
el conjunto completo de futbolistas mexicanos desarrollandose y compitiendo en cualquier

ecosistema del mundo, fuera de México, en el nivel que maximice su probabilidad de alcanzar su
techo competitivo.

Un jugador puede salir de la Liga MX y, en el proceso, reducir el stock doméstico, una cifra que, observada
de manera aislada, podria interpretarse como una pérdida. Sin embargo, si esa salida aumenta la
probabilidad de que el jugador alcance su maximo nivel de desarrollo, el stock nacional global puede
aumentar incluso cuando el stock doméstico disminuye. Es fundamental no confundir ambas métricas: las
dos son relevantes para el desarrollo del futbolista mexicano y para la Seleccién Nacional. No obstante,
mientras la Liga MX no sea la mejor liga del mundo, la mejor apuesta para elevar el techo del futbolista
mexicano y, con él, el de la Seleccidn, es priorizar el stock nacional global.

Por ello, el objetivo nacional no deberia ser maximizar el niimero de mexicanos que juegan en la Liga
MX, sino maximizar el niimero de mexicanos que alcanzan el maximo nivel competitivo posible. Si
para que los mejores futbolistas mexicanos alcancen ese nivel es necesario salir de México, esa salida
deberia facilitarse, nunca bloquearse.

Ademas de ser la ldgica mas consistente con el resto de la arquitectura de este documento, este enfoque
tiene una ventaja adicional: permite desmarcar el proyecto de posturas proteccionistas e ineficaces
disfrazadas de politicas de desarrollo, como varias de las que han proliferado en el fitbol mexicano, entre
ellaslaregla 20/11.

6.6 Abundanciay poder de negociacion: las condiciones para que la abundancia no
se bloquee a si misma

La relaciéon entre escasez y abundancia, en términos de negociacién econémica, se invierte de manera casi
mecanica. Cuando existen pocos jugadores buenos disponibles, cada uno de ellos se convierte, casi
automaticamente, en un activo escaso —con el poder de negociacion, y también la sobreprotecciéon
institucional, que la escasez suele traer consigo, como desarroll6 la seccién 4.3. Cuando existen muchos
jugadores buenos, cada uno de ellos se convierte en uno de varios perfiles comparables disponibles, lo cual
aumenta considerablemente la libertad del sistema para seleccionar, exportar, prestar, reemplazar y
experimentar con mayor agilidad.

Esa libertad adicional, sin embargo, no aparece de manera automatica solo porque exista abundancia.
Requiere, para materializarse sin generar fricciones injustas, un conjunto de condiciones institucionales
que este documento considera indispensables:

Arquitectura Nacional para la Produccién Repetible de Elite PAGINA 3 4‘



DE LA ESCASEZ DE TALENTO A LA ABUNDANCIA COMPETITIVA

Movilidad real —

la capacidad efectiva de que un jugador se traslade cuando la oportunidad lo justifique, sin
fricciones contractuales excesivas.

Transparencia de mercado —
informacién disponible y confiable sobre el nivel comparativo de los jugadores disponibles, para
que la seleccién se base en mérito verificable y no en relaciones informales.

Mecanismos de compensacion —

sistemas que aseguren que el club formador reciba un retorno justo cuando un jugador que formé
se traslada, de manera que formar talento siga siendo un negocio racional para ese club.

Proteccion contractual —

condiciones laborales que protejan al jugador durante el proceso de movilidad, para que la mayor
libertad del sistema no se traduzca en mayor precariedad individual.

Incentivos para clubes formadores —

un diseflo econémico que recompense, de manera explicita, a las instituciones que invierten en
desarrollar talento, y no solamente a las que lo compran ya formado.

Sin este conjunto de condiciones, la abundancia que las Partes Il a V de este documento buscan producir
corre el riesgo de construirse y, después, bloquearse a si misma —exactamente el escenario que esta Parte
VI se ha propuesto anticipar y evitar.

6.7 “Producir mas jugadores de los que Liga MX puede absorber”: la idea
provocadora, presentada con cuidado

Esta Parte VI cierra con la formulacién mas provocadora de todo el documento, y precisamente por eso
exige la presentacion mas cuidadosa. Dicha con toda su crudeza, la propuesta es la siguiente: México
deberia aspirar a producir mas futbolistas de nivel profesional competitivo de los que un solo circuito de
dieciocho clubes puede, fisicamente, absorber.

Conviene, antes de cualquier otra cosa, decir con toda claridad qué es lo que esta propuesta no significa. No
significa crear desempleo futbolistico deliberado, ni formar jugadores condenados de antemano a no tener
oportunidad profesional. Significa algo distinto, y considerablemente mas constructivo: producir mas
talento bueno del que un Unico circuito de oportunidades puede absorber, y construir, alrededor de ese
excedente, exactamente los mecanismos de movilidad que las secciones 6.3 y 6.6 de esta misma Parte
desarrollaron —préstamos, una Segunda Division funcional, expansion de categorias, acceso a mercados
como la MLS o Sudamérica, exposicidn a Europa, nuevas rutas profesionales, nuevos clubes receptores, y
mecanismos de transferencia agiles.

El excedente no es desperdicio. Es presion, mas movilidad, mas seleccion —siempre que el
ecosistema tenga valvulas de salida.

Esa condicién final no es opcional: es la que separa esta propuesta de una simple receta para la
sobreproduccion sin sentido. La abundancia solo funciona si existe, alrededor de ella, un mercado capaz de
absorberla y de movilizarla. Con esa condicion explicitamente incorporada, esta Parte VI completa la
arquitectura de ecosistema que la Refineria, descrita en la Parte V, necesita a su alrededor. La Parte VII que
sigue integra ambas arquitecturas —motor y ecosistema— dentro de una sola teoria completa de
produccién nacional de talento.
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PARTE VII

LLa Teoria de Produccion Nacional

Esta Parte VII no introduce conceptos nuevos. Integra los que las seis Partes anteriores desarrollaron por
separado —distribucion, densidad, mecanismo de desarrollo, diagnéstico mexicano, arquitectura
institucional y arquitectura de ecosistema— dentro de una sola teorfa unificada de produccién nacional de
talento. Es, en ese sentido, el punto de mayor densidad conceptual de todo el documento, y también el mas
visual: las tres proximas secciones se apoyan en representaciones graficas porque, en este punto, una
imagen realmente comunica lo que la prosa por si sola tardaria varias paginas en transmitir.

7.1 Fuga de Talento: donde se pierde el potencial en cada transicion

Una vez que se abandona la pregunta “;tenemos talento?” en favor de la pregunta “;qué distribucién de
talento estamos produciendo?” —el giro que organiz6 toda la Parte [I— aparece una pregunta
considerablemente mas accionable, y que esta seccion introduce formalmente: ;en qué transicion
especifica del proceso esta el sistema mexicano destruyendo la mayor cantidad de potencial?

Cada transicion dentro de la cadena de produccion de talento —identificacién, captacion, formacién,
densidad, competencia, transicién profesional, consolidacién, Hacer Elite, aceleracién, realizacién— tiene
una tasa de conversion propia, y en cada una de ellas puede perderse talento por razones distintas: un
jugador que nunca fue observado por el sistema; uno que fue visto demasiado tarde para beneficiarse de
una intervencioén oportuna; uno que fue captado pero mal formado; uno que fue bien formado pero nunca
enfrentd la densidad competitiva suficiente para desarrollarse por completo; uno que compitié pero no
logroé convertir esa competencia en adaptacién, por las razones que desarrolld la Parte I1I; uno que tuvo la
oportunidad pero no pudo desplazar a un profesional consolidado; uno que desplazé a un profesional pero
no logré consolidar esa posicion; uno que consolidé su lugar pero nunca alcanzé su techo potencial; y uno
que alcanzé su techo doméstico, pero nunca fue confrontado con el estandar competitivo global.

La mision institucional de la Refineria puede formularse, en una sola frase, como:
reducir la fuga de talento en cada transicién del proceso.

Esta formulacién tiene una consecuencia de gobernanza directa: convierte a la institucién responsable en
gestora de conversiones, no Unicamente en gestora de academias. Es, en opinién de este documento, la
diferencia entre medir insumos —cudantos nifios entrenan, cudntas horas de sesién se imparten— y medir
lo que realmente importa: cudnto de ese potencial inicial termina convertido en rendimiento adulto de
clase mundial.

7.2 El Mapa de Cuellos de Botella como diagndstico visual central

Una de las representaciones mas utiles de todo este documento es, precisamente, la mas simple: un
embudo que muestra, de manera visual, como se reduce la poblacién de jugadores en cada etapa sucesiva
del proceso. Conviene ser completamente honesto sobre su naturaleza: las proporciones del embudo que
sigue son ilustrativas, no cifras reales medidas del sistema mexicano. Su valor no esta en la precisiéon de sus
numeros, sino en la pregunta que obliga a formular.
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I Poblacion potencial
I Observable

I Coptada

P Formada

P Competitiva

I capaz de desplazar profesionales

[ Consolidada

B Elite

P Global

La pregunta institucional que este embudo obliga a formular no es “;tenemos talento?”. Es una pregunta
bastante mas precisa: “;en qué escalon especifico estamos perdiendo la mayor proporcién de talento, en
relacion con la etapa anterior?”. Un embudo que se angosta de manera gradual, escalén por escalon,
describe un sistema saludable, incluso si su volumen absoluto de salida es reducido. Un embudo que se
estrecha de manera abrupta en un solo punto —como este documento sostiene, con la evidencia cualitativa
reunida en la Parte IV, que ocurre en México especificamente en la transicion de los dieciocho a los
veintidds afios— sefala, con una claridad que ningun indicador agregado podria igualar, exactamente
donde debe concentrarse la intervencion.

7.3 El Loop de ventaja acumulativa

El embudo de la seccion anterior, sin embargo, cuenta solo la mitad de la historia, porque describe un
proceso lineal: poblacién que entra, talento que sale. La realidad del sistema que este documento propone
construir es mas rica que eso, porque el resultado final del proceso retroalimenta sus propias condiciones
iniciales, generando un ciclo que se refuerza a si mismo.

MAS JUGADORES BUENOS
MAYOR l;ENSIDAD
MAS COMJI;ETENCIA
MAS AD:PTACION
MEJORES ]JiJGADORES
MAS PROFESIOJI;IALES FUERTES
MAS MOJ;IILIDAD
MAS ]UGADOliES GLOBALES
MAS REFERENTES Y CAPJ;ACIDAD INSTITUCIONAL
MEJOR FJRMACI(’)N
MAS JUGADORES BUEltIOS (el ciclo se repite)

Cada jugador mexicano que alcanza el nivel global —el resultado final del embudo de la seccién 7.2— no es
solamente un resultado individual que celebrar. Es, dentro de esta l6gica, un insumo adicional para el ciclo
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completo: eleva los estandares de referencia con los que se evalda a la siguiente generacion, atrae mayor
inversién y credibilidad institucional, aporta experiencia formativa una vez que su carrera lo permite, y
contribuye a una cultura de exigencia que hace mas probable la aparicion del siguiente jugador de ese nivel.
Esta es la propiedad que este documento denomina ventaja acumulativa: un sistema que produce talento
de clase mundial genera, en el proceso, la capacidad de producir todavia mas talento de clase mundial en el
futuro.

7.4 Los Dos Equilibrios: escasez frente a abundancia competitiva

La representacion mas poderosa de todo este documento —y la que, si tuviera que elegirse una sola imagen
para resumir su tesis completa, este documento elegiria— es la comparacion directa entre los dos
equilibrios posibles hacia los que un sistema de desarrollo de talento puede converger.

Equilibrio de Escasez —

pocos jugadores buenos — proteccion institucional y econémica — baja amenaza competitiva — baja
presion selectiva — baja adaptacién — poca profundidad de plantilla - pocos jugadores
extraordinarios. Este es, segtin el diagnostico desarrollado en las Partes 1y IV, el equilibrio en el que
el sistema mexicano se encuentra actualmente.

Equilibrio de Abundancia Competitiva —

muchos jugadores buenos — oportunidades relativamente escasas = competencia real — presion
selectiva — adaptacién — profesionalizacién — mayor profundidad — cola derecha mads larga. Este
es el equilibrio hacia el que la arquitectura completa de las Partes Vy VI de este documento esta
disefiada para conducir al sistema.

La tesis de este documento no es simplemente “produzcamos mas jugadores”. Es, con toda precision:
cambiemos el equilibrio hacia el que converge el ecosistema completo.

Ambos equilibrios son, en un sentido preciso, estables: un sistema en Equilibrio de Escasez tiende a
permanecer ahi, por las razones descritas en la seccidon 4.3, y un sistema en Equilibrio de Abundancia
Competitiva tiende, gracias al loop descrito en 7.3, a reforzarse a sf mismo. La tarea de la arquitectura
institucional completa de este documento no es, entonces, una intervencién puntual. Es un esfuerzo
deliberado de mover al sistema mexicano de un equilibrio estable a otro —un esfuerzo que, como advirti6
la seccion 1.3, exige un horizonte de tiempo considerablemente mayor al de un solo ciclo de gestidn.

7.5 La Gran Unificacion: de la Poblacion al Rendimiento de Seleccion

Con los tres elementos anteriores —fuga de talento, ventaja acumulativa, y los dos equilibrios— esta
seccion puede, finalmente, presentar la cadena completa que integra la totalidad de los conceptos
desarrollados a lo largo de este documento, desde la Parte Il hasta la Parte VI, en una sola secuencia
continua.
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POBLACION
)
OBSERVABILIDAD (Censar)
)
CAPTACION
)
FORMACION
)
ESCALA + CALIDAD
)
DENSIDAD
)
OPORTUNIDADES RELATIVAMENTE ESCASAS
)
COMPETENCIA
)
PRESION SELECTIVA
)
ADAPTACION (CAC)
)

CAPACIDAD DE DESPLAZAR PROFESIONALES
)
CONSOLIDACION
)

HACER ELITE
)

MAYOR TECHO
)

MOVILIDAD
)
ACELERACION
)

ECOSISTEMA GLOBAL
)
REALIZACION
)
STOCK GLOBAL DE ELITE MEXICANA
)
IDENTIDAD
)
RENDIMIENTO DE SELECCION NACIONAL

Conviene subrayar, para cerrar esta seccion, que esta cadena no debe leerse como una linea recta. Es, como
demostraron las secciones 7.1 a 7.3, una linea con fugas en cada eslab6n y con un loop de retroalimentacién
que conecta su extremo final de vuelta a su origen. Por eso este documento sostiene, sin reservas, que el
sistema completo no es una cadena de produccién convencional: es una maquina de retroalimentacion, tan
fuerte como la méas débil de sus conversiones intermedias, y capaz —cuando esas conversiones mejoran de
manera sostenida— de generar la ventaja acumulativa descrita en 7.3.
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7.6 La teoria del sistema en una sola frase

Toda la arquitectura desarrollada a lo largo de las siete Partes de este documento puede comprimirse, sin
perder su nucleo argumentativo esencial, en una sola formulacién —Ila que este documento propone como
su idea central, la que deberia quedar en la mente de cualquier lector una vez cerrada la tltima pagina.

Una nacion futbolistica se vuelve consistentemente competitiva cuando transforma escala de
talento en densidad, densidad en competencia, competencia en adaptaciéon, adaptacion en
profesionalizacion, profesionalizacion en una cola derecha mas larga, y esa cola derecha en
realizaciéon global y rendimiento colectivo.

Y el papel de la arquitectura institucional propuesta en las Partes V y VI de este documento —la Refineria
como motor, el ecosistema mexicano como amplificador— es hacer que ese proceso completo sea
deliberado, medible, iterativo y susceptible de mejora continua. No un accidente que ocurre, de tanto en
tanto, gracias a una generacién excepcional. Un sistema que produce ese resultado de manera repetible.

Con esta sintesis completa, este documento cierra su bloque tedrico y propositivo. La Parte VIII que sigue
somete cada una de las hipdtesis desarrolladas hasta aqui a un tratamiento explicitamente falsable
—porque una teoria de este alcance, para merecer la inversion institucional que propone, tiene la
obligacidén de decir con precision qué evidencia la confirmaria, y qué evidencia obligaria a
corregirla.
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PARTE VIII

Hacerlo Falsable

Una arquitectura del alcance que este documento propone —siete Partes de teoria, diagnéstico y disefio
institucional— corre un riesgo que ningiin documento de esta ambicién puede permitirse ignorar: el riesgo
de leerse como una conviccion bien escrita en lugar de como una teoria sujeta a prueba. Esta Parte VIII
existe para cerrar esa brecha. Somete cada hipotesis desarrollada en las siete Partes anteriores a un
tratamiento explicito de falsabilidad: qué se sabe, qué se infiere, qué se propone como hipoétesis, y qué
evidencia, especificamente, confirmaria o refutaria cada una.

8.1 Por qué esta pieza debe leerse como hipadtesis, no como verdad revelada

Alo largo de este documento, varias secciones ya se han anticipado a esta Parte VIII, marcando de manera
explicita su propio estatus epistemologico: la seccion 3.4.1 advirti6é que “Desarrollo Intensivo en
Competencia” no es una categoria cientifica establecida; la seccién 4.3 presento el Equilibrio de Escasez
como hipdtesis causal, no como diagnéstico demostrado; la seccion 2.5 hizo lo mismo con la Masa Critica
Competitiva. Esta disciplina, aplicada de manera dispersa a lo largo del documento, se formaliza aqui como
un sistema Unico y consistente.

La razén de fondo no es modestia retdrica. Es una conviccién metodoldgica: una teoria que pretende
justificar una inversion institucional del tamafio que las Partes V y VI de este documento proponen tiene la
obligacién —no la opcién— de decir con precision qué evidencia la confirmaria y qué evidencia la obligaria
a corregirse. Un documento que solo pudiera confirmarse a si mismo, sin importar qué mostraran los datos,
no seria una teoria: seria una narrativa de conveniencia disfrazada de estrategia.

8.2 Bateria de hipotesis centrales (H1-H13)

La siguiente tabla retine las trece hipoétesis centrales que este documento ha propuesto, explicita o
implicitamente, a lo largo de sus siete Partes anteriores, junto con la seccién donde cada una se desarrolld
por primera vez.

H1 Aumentar el universo censado incrementa el nimero absoluto de talentos 5.2.1
captables.
H2 Mejorar la captacién aumenta la representacion de talento de alto potencial,  5.2.2

incluidos perfiles tardios o no evidentes.

H3 Elevar el piso formativo aumenta la proporcién de jugadores que supera los 5.2.3
umbrales funcionales de competencia.

H4 Una mayor cantidad de jugadores suficientemente buenos genera mayor 2.4
densidad competitiva.
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H5

Hé6

H7

H8

H9

H10

H11

H12

H13

Mayor densidad, en presencia de oportunidades relativamente escasas y
meritocraticas, genera mayor presion selectiva efectiva.

Mayor presiéon competitiva significativa incrementa la acumulacién de
Capital de Adaptacion Competitiva.

Mayor CAC se asocia con una mayor probabilidad de desplazar y, después,
consolidar la posicién de un profesional establecido.

La intervencidn especializada sobre la cola derecha incrementa el techo
potencial de los jugadores de mayor probabilidad.

La colocacién deliberada en ecosistemas de mayor valor marginal de
aprendizaje incrementa la realizacion del potencial.

La movilidad permite que el excedente competitivo se convierta en
desarrollo en lugar de congestion.

Una mayor densidad de talento reduce la dependencia del sistema respecto
de individuos aislados.

Una mayor produccién de jugadores globales retroalimenta la capacidad
institucional y la formacioén futura.

La escasez doméstica de talento puede generar incentivos de retencién que,
bajo ciertas condiciones, reduzcan la movilidad y la realizacion
internacional.

2.5 /34

3.2/33

1.6/39

5.2.4/55

5.6/58

6.3 /6.4

23/73

7.3

43 /4.4

Vale la pena sefialar que H13 —el Equilibrio de Escasez— es, en opinién de este documento, la hipétesis
mas especulativa de las trece, y también la que mas directamente cuestiona el statu quo del mercado
mexicano actual. Por esa misma razdén, la agenda de investigacion desarrollada en la seccion 8.5 la trata
como prioridad de verificaciéon temprana.

8.3 Métricas propuestas y su operacionalizacion

Cada hipétesis de la seccion anterior requiere, para ser evaluada, una métrica capaz de medirla con un
grado razonable de precision. Esta seccion presenta las quince métricas que este documento propone,
organizadas segun la etapa del proceso de produccién de talento a la que corresponden.

8.3.1 Métricas de entrada al sistema

Métrica Qué mide

Coverage Rate

Capture Conversion

Development Conversion

observable por el sistema de scouting existente.

estructura formativa organizada.

definidos por el sistema.

8.3.2 Métricas de densidad y presion
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Qué porcentaje de la poblacién potencial de jugadores es efectivamente

De los jugadores observados, cuantos entran de manera efectiva a alguna

De los jugadores captados, cudntos cruzan los umbrales formativos funcionales
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Métrica Qué mide

Competitive Density Jugadores capaces, divididos entre oportunidades relevantes disponibles,
desagregado por posicién, edad y nivel segtin establecié la seccién 2.6.

Critical Competitive Mass El punto de densidad, especifico por corte, en el que la competencia deja de
depender del disefio institucional y se sostiene por si sola.

Selection Pressure Cudntos jugadores capaces compiten, en promedio, por cada oportunidad
disponible dentro de un corte determinado.

8.3.3 Métricas de transicion y adaptacion

Métrica Qué mide

Capital de Adaptacion Un indice compuesto, construido a partir de eventos verificables de pérdida y
Competitiva (CAC) recuperacion de puesto, cambios de contexto, y rendimiento sostenido bajo
presiéon —no a partir de minutos jugados.

Professional Qué proporcidn de los juveniles que alcanzan el umbral profesional logra,
Displacement Rate efectivamente, desplazar a un profesional ya consolidado.
Consolidation Rate De los jugadores que lograron el desplazamiento anterior, qué proporciéon

conserva esa posiciéon de manera sostenida durante un periodo definido.

8.3.4 Métricas de cola derecha y aceleracion

Métrica Qué mide

Right-Tail Expansion Si el nimero y el techo potencial de los jugadores extremos de la distribucion
estd creciendo a lo largo del tiempo.

Time-to-Elite Cuanto tiempo transcurre, en promedio, entre la identificacion inicial de un
jugador y su llegada a un nivel de élite verificable.

Acceleration Qutcome Qué efecto medible tiene, sobre la trayectoria de un jugador especifico, el
cambio deliberado de ecosistema competitivo.

8.3.5 Métricas de resultado nacional

Métrica Qué mide

Global Stock Cuantos futbolistas mexicanos de alto nivel existen, en un momento dado, en
cualquier ecosistema del mundo —no solamente dentro de Liga MX, segtn la
distincion establecida en la seccion 6.5.

Talent Leakage Cuanta pérdida de potencial ocurre en cada transicion especifica de la cadena
descrita en la seccion 7.1, y en cual de ellas la pérdida es proporcionalmente
mayor.

Realization Rate Qué proporcion del potencial estimado en el momento de la identificacién

inicial termina, efectivamente, convertida en rendimiento adulto verificable.

8.4 Qué sabemos, qué inferimos, qué es hipotesis, y qué es propuesta de politica

Toda afirmacion contenida en este documento pertenece a uno de cuatro niveles epistemolégicos distintos,
y esta seccion los formaliza para que ningtn lector confunda una conviccién bien argumentada con un
hecho verificado.

Arquitectura Nacional para la Produccién Repetible de Elite PAGINA 4‘ 3



DE LA ESCASEZ DE TALENTO A LA ABUNDANCIA COMPETITIVA

Nivel 1 — Hecho observado o arquitectura ya existente —

afirmaciones directamente verificables o que describen elementos ya en operacién —por ejemplo,
el patrén histoérico de resultados mundialistas de México descrito en la seccién 1.3, o la estructura
de seis funciones que la Parte V propone como arquitectura, no como hallazgo empirico.

Nivel 2 — Inferencia conceptual —

una conclusion que se sigue de manera razonable de la 16gica del modelo, aunque no haya sido
medida de manera directa. Por ejemplo: formar mejor produce, de manera légica, mayor densidad
—una inferencia derivada de la definicién misma de densidad establecida en la seccién 2.3.

Nivel 3 — Hipoétesis empirica —
una afirmacién causal que requiere datos para confirmarse, matizarse o descartarse. La totalidad de
la bateria H1-H13 de la seccién 8.2 pertenece a este nivel.

Nivel 4 — Propuesta de politica —

una recomendacion de accidn institucional que se apoya en los tres niveles anteriores, pero que
ademads requiere andalisis econémico, juridico, regulatorio y de gobernanza adicional antes de
implementarse —por ejemplo, los mecanismos de compensacidn entre clubes formadores descritos
en la seccién 6.6.

Esta separacion no es un ejercicio académico decorativo. Es lo que distingue a este documento de un
ejercicio de advocacy disfrazado de andlisis riguroso.

8.5 Agenda de investigacion: qué debe medirse primero

No todas las trece hipoétesis de la seccion 8.2 tienen la misma urgencia de verificacidn. Esta seccidn final
propone un orden de prioridad, basado en dos criterios: primero, cudnto depende la arquitectura
institucional completa de que esa hipo6tesis especifica sea correcta; y segundo, qué tan accesible es la
evidencia necesaria para probarla con los datos que razonablemente podrian recopilarse en el corto plazo.

Qué investigar primero, y por qué

1 H13 — el Equilibrio de Escasez. Es la hip6tesis mas especulativa y la que mas directamente
cuestiona el statu quo del mercado de Liga MX. Verificarla o descartarla temprano evita
construir el resto de la arquitectura sobre una premisa econémica no confirmada.

2 H4 y H5 — el vinculo entre cantidad, densidad y presion selectiva. Son el corazén tedrico de la
Parte II. Su confirmacién empirica, aunque sea parcial, fortaleceria considerablemente el resto
del documento.

3 H7 — el vinculo entre CAC y desplazamiento de profesionales. Requiere construir, antes que
nada, el indice de CAC propuesto en 8.3.3, lo cual convierte a esta hipotesis en dependiente de
un desarrollo metodoldgico previo.

4 H1, H2 y H3 — las métricas de entrada al sistema. Son relativamente accesibles de medir con
datos ya existentes de scouting y registro federativo, y ofrecen una linea base util antes de
evaluar el resto de la cadena.

5 H8, H9 y H10 — cola derecha, aceleraciéon y movilidad. Exigen seguimiento longitudinal de
jugadores individuales a lo largo de varios afios, por lo que su verificacién completa solo sera
posible una vez que el sistema de trazabilidad propuesto en la Parte V esté operando.

Con esta agenda, esta Parte VIII cierra el tratamiento epistemoldgico del documento. Las siete Partes
anteriores dijeron qué esta mal, por qué, y qué arquitectura institucional habria que construir para
corregirlo. Esta Parte VIII dijo, con la misma precision, qué de todo eso es hecho, qué es inferencia, qué es
hipdtesis por confirmar, y en qué orden deberia confirmarse. La Parte IX que cierra este documento retoma
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el hilo propositivo por ultima vez, y responde a la pregunta que, en tltima instancia, todo este trabajo se ha
propuesto contestar: ;qué es, exactamente, lo que México necesitaria construir?
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PARTE IX

El Nuevo Objetivo Nacional

Ocho Partes han construido, capa por capa, el argumento completo de este documento: el problema mal
planteado, la teoria de la abundancia competitiva, el mecanismo de desarrollo, el diagndstico especifico del
caso mexicano, la arquitectura institucional propuesta, el ecosistema que esa arquitectura necesita, la
teoria unificada que integra todo lo anterior, y la disciplina de falsabilidad que la somete a prueba. Esta
Parte IX, la tiltima del cuerpo argumentativo, no afiade teoria nueva. Cierra el circulo: dice, con toda la
claridad posible, qué es lo que este documento no propone, qué es lo que si propone, y por qué el objetivo
nacional necesita, a partir de aqui, una formulacién distinta.

9.1 Lo que este documento no esta proponiendo

Un documento de este alcance corre el riesgo constante de ser malinterpretado —o, peor, de ser citado de
manera selectiva para justificar precisamente las conclusiones simplistas que se ha esforzado en evitar. Por
eso conviene, antes de cerrar, enumerar con toda precision seis afirmaciones que este documento
explicitamente no sostiene, aunque una lectura apresurada de alguna de sus partes pudiera sugerir lo
contrario.

— “Meéxico no tiene talento” — No. la formulacion correcta, desarrollada en la Parte [, es que México no
ha construido todavia un sistema capaz de convertir, de manera suficiente, su potencial existente en
output de élite. El problema es de conversion, no de origen.

— “Europa desarrolla mejor a todos” — No. la formulacion correcta, desarrollada en la Parte V, es que
determinados ecosistemas pueden ofrecer condiciones superiores para ciertos jugadores en ciertas
etapas especificas de su desarrollo —una cuestion de valor marginal de aprendizaje, no de superioridad
genérica de un continente sobre otro.

— “Competencia es igual a desarrollo” — No. la formulacién correcta, desarrollada en la Parte III, es
que la competencia es el input, no el resultado. Se requiere, ademas, competencia calibrada dentro de la
zona de hormesis descrita en 3.3, capacidad de adaptacidn, y aprendizaje efectivamente consolidado.

— “Mas jugadores es igual a mas estrellas” — No necesariamente. un mayor nimero de jugadores
aumenta el output absoluto esperado, como estableci6 el efecto estadistico de la seccién 2.4.1. Pero no
garantiza, por si solo, un cambio en la probabilidad individual de cada jugador —ese cambio depende
del efecto sistémico que la misma seccién desarrollo.

— “Los salarios altos destruyen el talento” — No esta demostrado. como estableci6 con todo cuidado
la seccion 4.2, esta es una hipotesis sobre el disefio de incentivos econémicos y el momento en que se
entregan las recompensas —no una afirmacién demostrada sobre el caracter de ningin jugador o
generacion.

— “Exportar siempre es bueno” — No. como estableci6 la Parte V, el valor de exportar a un jugador
depende de su nivel de preparacion, del momento especifico de su desarrollo, del destino elegido, de la
calidad de la competencia que va a enfrentar, de los minutos reales que va a recibir, y de su capacidad
de aprendizaje en ese contexto particular. Ninguna de esas variables se resuelve por decreto.
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9.2 Lo que este documento si esta proponiendo

Reformuladas en positivo, y con la misma disciplina con la que se rechazaron las seis simplificaciones
anteriores, las propuestas centrales de este documento pueden resumirse de la siguiente manera.

No proponemos formar mejores academias —
proponemos cambiar las condiciones bajo las cuales el ftbol mexicano completo produce,
selecciona, desarrolla, moviliza y realiza el talento que ya posee.

No proponemos, simplemente, producir mas jugadores —

proponemos producir suficientes jugadores buenos como para que la abundancia misma se
convierta, segin demostro la Parte 11, en competencia estructural.

No proponemos exponer a los jévenes a mayor sufrimiento —

proponemos disefiar, con el rigor que exige la hormesis competitiva de la seccién 3.3, experiencias
calibradas que conviertan oposicidn real en adaptacion verificable.

No proponemos, sin mas, enviar jovenes a Europa —

proponemos acelerar a cada jugador de alto potencial hacia el ecosistema especifico que maximice,
en cada momento, su probabilidad de materializar su techo —el criterio de valor marginal de
aprendizaje desarrollado en la seccién 5.8.

No proponemos copiar a Argentina o a Brasil —

proponemos identificar los mecanismos estructurales que generan profundidad competitiva en esos
ecosistemas, y disefiarlos de manera deliberada bajo las condiciones especificas de México, segin
establecid la secciéon 4.1.

9.3 La pregunta final

Si este documento tuviera que dejar, en la mente de cualquier lector que llegara hasta este punto, una sola
pregunta —no una respuesta, sino la pregunta correcta, formulada con toda la precisién que las ocho
Partes anteriores permiten— seria esta.

:.Qué tendria que ser cierto para que México pudiera producir, de manera repetible, no
solamente buenos jugadores, sino suficientes buenos jugadores como para que la
competencia entre ellos se convirtiera, ella misma, en una infraestructura nacional de
produccion de élite?

Y, de manera inmediata, las preguntas operativas que se derivan de ella, y que la arquitectura completa de
este documento —particularmente sus Partes V, VI y VIII— se ha propuesto empezar a responder:
(Podemos medirlo? ;Podemos disefiarlo? ;Podemos probarlo? ;Podemos identificar, en cada momento,
dénde se rompe la cadena? ;Podemos mover el cuello de botella una vez resuelto, y el siguiente después de
ese? ;Podemos, con el tiempo, demostrar que funciona?

Responder con seriedad a esas preguntas es lo que separa una teoria de cambio institucional
susceptible de ser probada de una simple opinién bien escrita sobre el fiitbol mexicano. Este
documento aspira, deliberadamente, a lo primero.

9.4 De Player Development a Talent Production a Arquitectura Competitiva
Nacional

El recorrido completo de este documento puede resumirse, también, como una progresion de tres marcos
conceptuales sucesivos —cada uno mas amplio que el anterior, y cada uno exigiendo un nivel distinto de
ambicion institucional.
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PLAYER DEVELOPMENT — ;c6mo entrenamos mejor a un jugador?
!
TALENT PRODUCTION — ;como construimos un sistema que produzca talento de
manera repetible?

!

ARQUITECTURA COMPETITIVA NACIONAL — ;como disefiamos la estructura completa

de incentivos, densidad, movilidad y realizacion que determina qué talento sobrevive, se

adapta, se desplaza y llega a su techo?

Las academias mexicanas existentes —muchas de ellas serias, bien intencionadas, y razonablemente
efectivas dentro de su alcance— operan, en su gran mayoria, dentro del primer marco. La Refineria que
este documento propuso en la Parte V opera dentro del segundo. Pero el argumento completo de este
documento —particularmente el desarrollado en la Parte VI, sobre el ecosistema que ninguna instituciéon
individual puede construir por si sola— exige, en ultima instancia, el tercer marco. No es una escalera
donde cada nivel reemplaza al anterior. Es una escalera donde cada nivel incorpora, y amplia, el alcance del
anterior.

9.5 Cierre: la frase que deberia quedar

Este documento comenzd, en su Parte I, sefialando que la pregunta “;donde esta el proximo gran jugador
mexicano?” es demasiado pequefia para el problema que intenta resolver. Ocho Partes después, con toda la
arquitectura tedrica, diagnostica, institucional y epistemoldgica desarrollada en el camino, este documento
puede finalmente ofrecer la sustituciéon completa de esa pregunta original.

No necesitamos solamente mejores jugadores. Necesitamos suficientes jugadores
buenos para que los mejores tengan que convertirse en extraordinarios.

Esa frase, ya presentada en la Parte VII como la teoria del sistema comprimida al maximo, contiene dentro
de si toda la arquitectura de este documento: suficientes, como escala; jugadores buenos, como calidad;
para que, como el mecanismo de densidad desarrollado en la Parte II; los mejores tengan que, como la
presion selectiva desarrollada en la Parte III; convertirse, como la adaptaciéon competitiva que esa presion
exige; en extraordinarios, como la cola derecha que la Parte V, a través de Hacer Elite y Aceleracién, se
propone estirar de manera deliberada.

Y después de esa frase, la segunda mitad de la teoria, ya desarrollada en detalle a lo largo de las Partes V, VI
y VII: Hacer Elite sube el techo. Aceleracién lo materializa. La movilidad evita que la abundancia se
convierta en congestion. La Identidad convierte el stock individual acumulado en rendimiento de Seleccion.
Y el loop institucional descrito en la seccidn 7.3 vuelve acumulativa la ventaja, generacion tras generacion.

El talento no se convierte en una ventaja nacional cuando un pais simplemente tiene jugadores muy
buenos. Se convierte en una ventaja nacional cuando ese pais tiene suficientes jugadores muy
buenos como para que la competencia entre ellos cambie la calidad de todos los que estan arriba.

Ese es, en dltima instancia, el objetivo que este documento propone. No producir, de tanto en tanto, una
excepcion admirable. Cambiar la distribucion completa de la que las excepciones emergen —hasta que la
élite deje de ser una esperanza que el pais renueva cada cuatro afios, y se convierta, de manera verificable y
repetible, en lo que un sistema bien disefiado produce.

FIN DEL CUERPO ARGUMENTATIVO — CONTINUA EN ANEXOS
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MATERIAL DE REFERENCIA

Anexos

Los cinco anexos que siguen no afladen argumento nuevo. Consolidan, en un solo lugar de consulta rapida,
material que a lo largo de las nueve Partes de este documento apareci6 distribuido: 1a terminologia propia
que el documento propone, los tres diagramas centrales en su version mas completa, la comparaciéon
directa de las seis funciones de la Refineria, las notas metodoldgicas que precisan cdmo deberia probarse
cada una de las trece hipotesis centrales, y una lectura geométrica final de qué le hace cada funcién a la
curva de distribucion de talento.

Anexo A — Glosario de términos propuestos

Los siguientes términos son formulaciones conceptuales propias de este documento, no categorias técnicas
de aceptacion universal en la literatura del desarrollo futbolistico —una advertencia que la seccién 3.4.1 ya
hizo de manera explicita para el primero de ellos, y que aplica, con el mismo espiritu, a todo el glosario que
sigue.

Término Definicion

Aceleracion Funcion que coloca a un jugador de alto potencial, en el momento correcto,
dentro del ecosistema que maximiza su probabilidad de materializar su
techo. No equivale a exportacion; ver seccion 5.2.5.

Capital de Adaptacion Capacidad acumulada de resolver incertidumbre, presién y pérdida de

Competitiva (CAC) estatus, distinta del Capital de Aprendizaje. Ver seccién 3.2.

Capital de Aprendizaje Capacidad potencial acumulada mediante entrenamiento, metodologia y

Cola Derecha

Competencia Disefiada

Competencia Estructural

Densidad Competitiva

Desarrollo Intensivo en
Competencia

Ecosistema Global

Equilibrio de Abundancia
Competitiva

Arquitectura Nacional para la Produccién Repetible de Elite

practica deliberada. Ver seccién 3.2.

El extremo superior de la distribucién de talento de un pais —sus jugadores
mas extraordinarios— distinto del promedio de la distribucién completa.
Ver seccién 2.2.4.

Presion competitiva fabricada de manera deliberada por una institucion
especifica; desaparece si esa institucion deja de sostenerla. Ver seccion
3.7.1.

Presion competitiva permanente, propiedad del ecosistema completo,
independiente de cualquier institucion individual. Ver seccion 3.7.2.

Jugadores capaces dividido entre oportunidades relevantes disponibles;
propiedad relacional del sistema, no individual. Métrica central del
documento. Ver seccién 2.7.

Desarrollo que ocurre dentro de un entorno con alta densidad,
oportunidades relativamente escasas, consecuencias reales y exposicion
progresiva. Ver seccion 3.4.

El universo profesional mundial de comparacion, distinto de la distribucién
doméstica de un solo pais. Ver seccién 6.5.

Estado estable hacia el que un sistema converge cuando existen muchos

jugadores buenos compitiendo por oportunidades relativamente escasas.
Ver seccién 7.4.
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Término Definicion

Equilibrio de Escasez Estado estable hacia el que un sistema converge cuando existen pocos
jugadores buenos, generando proteccién y baja presion selectiva. Ver
secciones 4.3y 7.4.

Excedente Competitivo Jugadores suficientemente buenos que quedan fuera de una oportunidad
especifica porque otros, igualmente o mas capaces, la ocuparon primero.
Sefial de salud del sistema si existe movilidad. Ver seccién 6.4.

Fuga de Talento (Talent Pérdida de potencial que ocurre en cada transicién de la cadena de

Leakage) produccioén de talento. Ver seccién 7.1.

Hacer Elite Funcién que estira la cola derecha mediante recursos especializados sobre
los jugadores de mayor probabilidad de techo extraordinario. Ver seccién
5.2.4.

Hormesis Competitiva Zona calibrada de dificultad competitiva: suficientemente exigente para

forzar adaptacion, suficientemente manejable para permitir aprendizaje.
Ver seccién 3.3.

Masa Critica Competitiva Umbral de densidad a partir del cual la competencia deja de ser episodica y
se sostiene como propiedad estructural del entorno. Ver seccion 2.5.

Principio de No Ninguna funcién de la cadena de produccién de talento puede compensar la
Compensabilidad debilidad de otra funcién distinta. Ver seccién 5.3.
Realizacion Proporcidon del potencial identificado que efectivamente se convierte en

rendimiento adulto verificable. Ver seccion 2.2.5.

Refineria, La Nombre propuesto para la institucién de desarrollo descrita en la Parte V;
un Sistema de Producciéon de Talento, no una academia convencional. Ver
seccién 5.1.

Scarcity Premium Brecha entre el valor doméstico y el valor internacional de un jugador,
potencialmente asociada a la escasez relativa de su perfil. Ver seccion 4.4.

Stock Doméstico / Stock Futbolistas mexicanos jugando en Liga MX, frente al conjunto completo de
Global futbolistas mexicanos compitiendo en cualquier ecosistema del mundo. Ver
seccion 6.5.

Valor Marginal de Criterio de decision de Aceleracién: la diferencia entre el aprendizaje
Aprendizaje esperado en un ecosistema alternativo y el aprendizaje esperado si el
jugador permanece en su entorno actual. Ver seccién 5.8.

Anexo B — Los tres diagramas centrales, en referencia consolidada

Los tres diagramas que este documento considera mas importantes para comunicar su tesis se
desarrollaron, cada uno en su lugar correspondiente, a lo largo de la Parte VII. Se reproducen aqui, juntos,
como referencia rapida.

B.1 El Mapa de Cuellos de Botella (desarrollado en 7.2)

I Poblacion potencial
I Observable

I Coptada

P Formada

P  Competitiva
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I capaz de desplazar profesionales
[ Consolidada

B Elite

P Global

Proporciones ilustrativas, no cifras medidas. Su funcién es diagnéstica: revelar en qué escalén especifico se
concentra la mayor fuga de talento.

B.2 El Loop de Ventaja Acumulativa (desarrollado en 7.3)

MAS JUGADORES BUENOS

MAYOR ;ENSIDAD
MAS COMJI;ETENCIA

MAS AD:PTACION

MEJORES ]tJGADORES
MAS PROFESIOJI;IALES FUERTES
MAS MOJ;IILIDAD
MAS ]UGADOliES GLOBALES
MAS REFERENTES Y CAPJACIDAD INSTITUCIONAL
MEJOR FJRMACI(’)N
MAS JUGADORES BUEIiIOS (el ciclo se repite)

B.3 Los Dos Equilibrios (desarrollado en 7.4)

Equilibrio de Escasez —

pocos jugadores buenos — protecciéon — baja amenaza — baja presion selectiva — baja adaptacién
— poca profundidad — pocos jugadores extraordinarios.

Equilibrio de Abundancia Competitiva —
muchos jugadores buenos — oportunidades relativamente escasas = competencia real — presion
selectiva — adaptacién — profesionalizacién — mayor profundidad — cola derecha mas larga.

Anexo C — Tabla comparativa de las seis funciones

Las seis funciones de la Refineria, desarrolladas de manera individual en la seccién 5.2, se presentan aqui
lado a lado para facilitar su comparacién directa.

Funcién Pregunta que responde Transformacion que produce

Censar ;Quién existe? Aumenta la observabilidad del talento.
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Descubrir /
Captar

TALENTO A LA ABUNDANCIA COMPETITIVA

Transformacion que produce

;Quién tiene potencial? Mejora la composicion de quién entra al sistema.

Formar (Cémo subimos el estandar? Desplaza la distribucion completa hacia arriba.

Hacer Elite :Como elevamos el techo? Estira la cola derecha de la distribucidn.

Aceleracion ;Donde se realiza ese techo? Convierte potencial en rendimiento adulto
verificable.
Identidad :Como convertimos individuos en Transforma stock individual acumulado en

equipo? capacidad colectiva.

Y entre Formar y Hacer Elite existe el gran puente que la seccién 5.5 desarrollé: densidad, presién selectiva,
adaptacion y profesionalizacion —el mecanismo completo de la Parte Il aplicado como bisagra entre
ambas funciones.

Anexo D — Notas metodoldgicas sobre las hipdtesis H1-H13

Esta nota final complementa la agenda de investigacion de la seccion 8.5, precisando, para cada grupo de
hipétesis, el tipo de datos y de disefio metodolégico que su verificacién exigiria.

H1, H2, H3 (entrada al
sistema)

H4, H5 (densidad y
presion)

H6, H7 (CACYy transicion)

H8, H9 (Hacer Elite y
Aceleracion)

H10 (movilidad)

H11, H12 (densidad
agregada y loop
institucional)

H13 (Equilibrio de
Escasez)

Requieren, principalmente, datos de registro federativo y de scouting ya
existentes, comparados en el tiempo tras cualquier intervencion sobre Censar o
Captar. Disefio metodoldgico relativamente simple: comparacién de antes y
después.

Requieren datos de densidad desagregados por posicion, edad y nivel —segtin
establecié la seccion 2.6— cruzados con indicadores de rendimiento
competitivo de la misma cohorte. Exige construir, primero, la métrica de
Densidad Competitiva de la seccion 8.3.2.

Requieren, antes que nada, operacionalizar el indice de CAC propuesto en 8.3.3
a partir de eventos verificables de pérdida y recuperacion de puesto. Es la
hip6tesis metodologicamente mas exigente de las trece, porque el indice mismo
no existe todavia en ninguna base de datos disponible.

Requieren seguimiento longitudinal de jugadores individuales a lo largo de
varios afios, comparando trayectorias de jugadores que recibieron la
intervencion con trayectorias comparables que no la recibieron —un disefio
cuasi-experimental.

Requiere datos de mercado sobre préstamos, transferencias y cambios de
ecosistema, cruzados con las métricas de realizacion de la seccion 8.3.5.

Son las hipétesis de horizonte mas largo: su verificacion exige observar el
sistema completo a lo largo de varios ciclos, y probablemente no podran
confirmarse o descartarse antes de una década de implementacion.

Requiere datos de valoracién de mercado de Liga MX —salarios, transferencias,
edad de firma de contratos relevantes— cruzados con las trayectorias de
movilidad internacional de los mismos jugadores. Es, como estableci6 la seccién
8.5, la prioridad de verificacién nimero uno de todo el documento.

Anexo E — Efecto geométrico de las seis funciones sobre la curva de talento
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El Anexo C respondio, para cada una de las seis funciones, qué pregunta resuelve y qué transformacién
produce en términos institucionales. Este anexo responde una pregunta mas estrecha y mas mecanica: qué
le hace, especificamente, cada funcién a la forma de la curva de distribucién de talento —con calidad en el
eje horizontal y cantidad de jugadores en el eje vertical— que la Parte II de este documento establecio
como la unidad de analisis correcta para pensar el sistema completo.

La disciplina de esta lectura es deliberadamente estricta: cada fila describe tinicamente el efecto
geométrico sobre la curva, no la funcién completa —que ya se desarroll6 con el detalle correspondiente en
la seccion 5.2— ni su justificacion institucional, ya cubierta en el Anexo C.

Funcién Efecto geométrico sobre la curva

Censar No altera la curva real. Hace visible la curva ya existente: aumenta la curva observada,
no la cantidad ni la calidad real de jugadores.

Captar Aumenta el volumen (eje Y) de la curva, incorporando jugadores antes fuera del sistema.
Su efecto sobre la forma —en qué tramo de calidad entra ese volumen— depende de qué
perfil de talento se capte.

Formar Desplaza la masa de la curva hacia la derecha (eje X): reduce poblacion en los niveles
bajo y medio, y la aumenta en los niveles superiores.

Hacer Elite Engrosay alarga la cola derecha de la curva: aumenta la cantidad de jugadores que
alcanzan los niveles de calidad mas extremos.

Aceleracion Concentra y desplaza jugadores de la cola derecha hacia niveles superiores de calidad
realizada, y reduce la pérdida de esa cola durante la transicién profesional. No modifica
primariamente la forma de la curva juvenil; modifica la velocidad y la probabilidad con
que la cola derecha se convierte en calidad profesional efectivamente alcanzada.

Identidad No modifica la curva individual de calidad. Opera después de ella: convierte talento
individual ya realizado en rendimiento colectivo.

E.1 En una frase, cada funcién

— Censar — hace visible la curva.

— Captar — aumenta el volumen de jugadores que alimentan la curva.
— Formar — mueve la distribucién hacia la derecha.

— Hacer Elite — extiende y engrosa la cola derecha.

— Aceleracion — hace que la cola derecha llegue mas rapido, y con mayor probabilidad, al nivel
profesional realizado.

— Identidad — no mueve la curva; convierte la curva de talento realizado en rendimiento colectivo.

E.2 La distincion critica: Hacer Elite frente a Aceleracién

De las seis funciones, dos son con frecuencia las que mas se confunden entre si, porque ambas actian sobre
la misma regidn de la curva —la cola derecha— y ambas persiguen, en ultima instancia, el mismo
resultado: mas jugadores mexicanos de nivel extraordinario. La diferencia, sin embargo, es precisa y no es
intercambiable.
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Hacer Elite modifica la forma de la cola —

aumenta cudntos jugadores son, en principio, capaces de alcanzar un nivel de calidad extremo. Es
una intervencion sobre el potencial: estira el extremo superior de la distribucion.

Aceleracion modifica la conversion de la cola —

aumenta la velocidad y la probabilidad con que esos jugadores de potencial extremo efectivamente
llegan a expresar ese nivel en competencia profesional real. Es una intervencién sobre la
realizacidn, no sobre el potencial.

Hacer Elite estira la cola; Aceleracion la convierte en resultado. Son, como ya establecio la seccion 5.6,
dos fases de una misma operacién —y por eso ninguna de las dos, aplicada sola, sustituye a la otra: estirar
una cola que después no se materializa desperdicia el potencial elevado; acelerar una cola que nunca se
estiré no tiene, de entrada, suficiente material sobre el cual operar.

E.3 La cadena de dependencia geométrica

Ordenadas en la secuencia en la que operan sobre la curva, las cuatro funciones que si la modifican de
manera directa —Captar, Formar, Hacer Elite y Aceleracién— siguen una cadena de dependencia estricta,
la misma disciplina de encadenamiento, no de suma, que la seccién 5.2 estableci6é para las seis funciones
completas.

Captar - mas jugadores (eje Y) | Formar - mas calidad (desplazamiento en eje X) | Hacer Elite —
mas jugadores extremos (cola derecha) | Aceleracion —» mas realizacion de esos extremos (conversion
de la cola en resultado profesional)

Censar e Identidad quedan, de manera deliberada, fuera de esta cadena geométrica: Censar opera antes que
la curva —determina cuanto de la curva real el sistema puede ver—, e Identidad opera después de ella —
determina cuanto del talento ya realizado se convierte en rendimiento colectivo de Selecciéon. Ambas son
indispensables para la arquitectura completa descrita en la Parte V, pero ninguna de las dos, a diferencia de
las otras cuatro, altera la forma de la distribucion de calidad individual.

Con este anexo, la lectura geométrica de las seis funciones queda completa, y complementa —sin
sustituir— la lectura institucional del Anexo C y la lectura conceptual desarrollada a lo largo de la Parte V.

Con estos cinco anexos, este documento cierra por completo. El glosario ofrece el vocabulario; los
diagramas ofrecen la sintesis visual; la tabla de funciones ofrece la comparacién operativa; las notas
metodoldgicas ofrecen el punto de partida concreto para probar lo que este documento ha propuesto; y la
lectura geométrica de este ultimo anexo ofrece la versiéon mas precisa y menos ambigua de qué le hace,
exactamente, cada palanca institucional a la curva de talento que todo el documento se ha propuesto
transformar.
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