THE

METANOIA

GROUP

METANOIA FOOTBALL : M F B

LA MAYORDOMIA DEL
TALENTO

TOMO I1

Un Modelo Cuantitativo para la Formacion y Proteccion de
Carreras Juveniles en el Deporte

Del ojo del scout al sistema medible — hacia una ciencia aplicada del desarrollo deportivo juvenil.

o0
O

Mario Garza Livas
Asesor Estratégico - Consultor en Negocios de Fiitbol - Agente Deportivo - CIO de Family Office - Profesor de Cdtedra

CONFIDENCIAL

THE METANOIA GROUP

www.metanoiagroup.vip

+52 (81) 2513 6784 - mario@metanoiagroup.vip
Estructura estabiliza. Propdsito dirige. Adaptacion sostiene.



LA MAYORDOMIA DEL TALENTO

TABLA DE CONTENIDOS

PARTE 1 — EL PROBLEMA: POR QUE EL TALENTO SE PIERDE
- Capitulo 1 La falacia del talento puro
- Capitulo 2 La transmisidon oral del conocimiento como cuello de botella de la industria

- Capitulo 3 El planteamiento: hacia un sistema de produccién, no un acompafiamiento improvisado

PARTE 2 — EL MODELO: UNA FUNCION DE DESARROLLO NO-ADITIVA

- Capitulo 4 Por qué el desarrollo de talento no es una suma de factores

- Capitulo 5 Primer bloque de variables: la calidad real del proceso de mejora

- Capitulo 6 Segundo bloque de variables: la velocidad de acceso a competencia real

- Capitulo 7 Tercer bloque de variables: la disciplina del momento de transiciéon

- Capitulo 8 Cuarto bloque de variables: la resiliencia frente a factores extra-competitivos

- Capitulo 9 El tablero de control integrado

PARTE 3 — EL CATALOGO DE MODOS DE FALLO

- Capitulo 10 Por qué se necesita una taxonomia exhaustiva, y no una lista genérica de riesgos

Capitulo 11 Modos de fallo fisicos y competitivos

Capitulo 12 Modos de fallo relacionales y familiares
- Capitulo 13 Modos de fallo técnicos y de desarrollo

- Capitulo 14 Modos de fallo de gestion de expectativas e identidad

Capitulo 15 Modos de fallo sistémicos

PARTE 4 — LA ARQUITECTURA OPERATIVA
- Capitulo 16 Disefio de un sistema de produccién de talento, no de acompafiamiento improvisado
- Capitulo 17 El mecanismo de alineacion entre el joven, su entorno de apoyo y la organizaciéon

- Capitulo 18 Cadencia operativa: la disciplina de revision periédica

PARTE 5 — CASOS, LIMITES Y AGENDA DE INVESTIGACION

- Capitulo 19 Estudios de caso ilustrativos
- Capitulo 20 Limites del modelo

- Capitulo 21 Una agenda de investigacion abierta para la industria

Metanoia Football - MFB - 2026 PAGINA 2



LA MAYORDOMIA DEL TALENTO

PARTE 1

EL PROBLEMA: POR QUE EL TALENTO SE
PIERDE

Capitulo 1 — La falacia del talento puro

Existe, en el imaginario colectivo del deporte profesional, una creencia tan extendida que rara vez se
somete a escrutinio: la de que el talento, cuando es suficientemente grande, encuentra su propio camino. Se
trata de una idea reconfortante —libera de responsabilidad a quienes rodean al joven deportista, y reduce
el fracaso de una carrera a una simple insuficiencia de capacidad innata— pero es, en la inmensa mayoria
de los casos documentables, falsa. La evidencia disponible en el desarrollo deportivo juvenil, observada con
el rigor suficiente, apunta sistematicamente en una direccion distinta: el nivel técnico inicial de un joven
deportista predice de forma notablemente débil el resultado final de su carrera. Dicho de otro modo, la
variable que la industria ha decidido observar con mayor atencién —cudanto talento tiene un joven hoy—
resulta ser una de las que menos informacién aporta sobre donde terminara esa carrera dentro de una
década.

Esta afirmacion exige matizacion inmediata, porque no se trata de negar la importancia de la capacidad
fisica, técnica y cognitiva de base. Se trata de sefialar que dicha capacidad es una condicién necesaria, pero
radicalmente insuficiente, para explicar la varianza observada en los resultados de carrera. Entre dos
jévenes con niveles de partida comparables —medidos con cualquier instrumento razonable de evaluacién
deportiva— el resultado a diez afios puede diferir de manera abismal, y esa diferencia no se explica, salvo
en una fraccion menor de los casos, por una divergencia posterior en la capacidad fisica o técnica. Se
explica, de forma abrumadoramente mayoritaria, por la calidad de las decisiones tomadas alrededor de esa
capacidad: el entorno de entrenamiento al que fue expuesto, el momento en que se movi6 de club o de
categoria, la estabilidad de su entorno familiar, la gestion de sus primeras crisis de rendimiento, y la
presencia o ausencia de un criterio experto que interviniera antes de que el error se volviera irreversible.

El error de atribucién que comete la industria tiene, ademas, una segunda capa de sofisticacién que
conviene desenmascarar: la falacia de que "se hizo solo". Cuando se reconstruye retrospectivamente la
trayectoria de un deportista que alcanzé el maximo nivel competitivo, existe una tentacion casi irresistible
de narrar esa historia como una consecuencia lineal y autosuficiente del talento —como si el propio mérito
hubiese bastado para atravesar, sin ayuda decisiva de terceros, cada bifurcacién critica del camino. Esta
narrativa ignora sistematicamente un fenémeno estadistico bien conocido en otras disciplinas y aplicable
aqui sin matices: el sesgo de supervivencia. Toda historia de éxito que se cuenta publicamente proviene,
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por definicién, de una muestra que ya supero el filtro del fracaso; y esa muestra no permite, por si sola,
inferir nada sobre las condiciones que produjeron ese resultado, porque no incluye a los cientos de casos
con capacidad inicial comparable —o superior— que no lograron atravesar las mismas bifurcaciones con
éxito. Cuando se examinan esos casos ausentes de la narrativa publica —los que se truncaron, no por falta
de capacidad, sino por ausencia de sistema alrededor de ella— el patron se revela con una claridad
incomoda: la diferencia decisiva rara vez estuvo en el pie, en la visién de juego o en la capacidad pulmonar.
Estuvo en quién tomd, y cuando, las decisiones que rodearon a ese talento.

Este diagndstico tiene una consecuencia estructural sobre cdmo la industria asigna sus recursos, y es aqui
donde el argumento adquiere relevancia practica inmediata para cualquier organizacidn que opere en este
espacio. La inversion de tiempo, capital humano y capital reputacional de la industria de la representacion
y la formacion deportiva se concentra, de manera desproporcionada, en la deteccién de talento —scouting,
redes de observacion, torneos de exposicidn, bases de datos de rendimiento fisico— y se subinvierte de
manera igualmente desproporcionada en la proteccion de su desarrollo una vez detectado. Se dedica un
esfuerzo considerable a encontrar la aguja en el pajar, y un esfuerzo comparativamente menor a asegurar
que, una vez encontrada, esa aguja no se pierda, no se doble ni se oxide por el camino. Esta asimetria de
inversién no responde a un calculo racional de donde esta el mayor retorno posible; responde, mas bien, a
una tradicion de industria que ha heredado sus prioridades de una época en la que la escasez de
informacidn sobre talento era el problema dominante, y no ha actualizado esas prioridades a medida que la
escasez de informacion se ha desplazado —de "ddnde esta el talento” a "cémo se protege el talento una vez
identificado".

El costo agregado de esta asimetria es, en términos econémicos y humanos, considerablemente mayor de lo
que la industria suele reconocer. Cada carrera que se trunca prematuramente —no por agotamiento
natural de capacidad, sino por una decisién mal calibrada en el momento incorrecto— representa una
pérdida de valor que rara vez se contabiliza como tal, precisamente porque no existe, en la mayoria de las
organizaciones, un sistema capaz de distinguir entre un fracaso por limite genuino de capacidad y un
fracaso por ausencia de gobernanza. Esta distincion, aparentemente sutil, es en realidad el punto de partida
de todo lo que este tomo desarrolla: si la industria no puede distinguir entre ambos tipos de fracaso,
tampoco puede aprender de ellos, y esta condenada a repetir, generacion tras generacién, el mismo patrén
de pérdida evitable disfrazada de fatalidad deportiva.

El propdsito de este tomo es ofrecer las herramientas conceptuales y metodoldgicas para hacer esa
distincién de manera sistematica, verificable y ensefiable —para que el desarrollo de talento juvenil deje de
depender exclusivamente de la intuicién experta no codificada, y empiece a apoyarse, sin perder la riqueza
de esa intuicion, en un sistema que pueda observarse, auditarse y transmitirse.

Capitulo 2 — La transmision oral del conocimiento como cuello de botella de la
industria

Si el Capitulo 1 establecié que el problema central del desarrollo de talento juvenil no es la escasez de
capacidad sino la ausencia de sistema, este segundo capitulo debe responder a una pregunta légicamente
anterior: ;por qué, siendo esto evidente para cualquier observador experimentado de la industria, el
problema persiste sin resolverse de forma generalizada? La respuesta no esta en la falta de conocimiento
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experto —la industria del desarrollo deportivo juvenil est3, de hecho, llena de individuos con un grado de
criterio extraordinariamente refinado sobre qué constituye una buena o mala decisién de desarrollo—. La
respuesta esta en la forma en que ese conocimiento existe y se transmite: casi exclusivamente de manera
oral, ticita, encarnada en personas concretas, y practicamente nunca codificada en un sistema que pueda
sobrevivir a la persona que lo posee.

Este fendmeno no es exclusivo del deporte; es una manifestacion particular de un patrén bien
documentado en el estudio de las organizaciones de servicio profesional intensivo en criterio experto: el
conocimiento tacito —aquel que un profesional experimentado posee pero no puede articular facilmente
en reglas explicitas— es extraordinariamente valioso y extraordinariamente fragil al mismo tiempo. Un
formador con veinte afios de experiencia observando jovenes deportistas puede, en cuestién de minutos,
identificar con notable precisiéon qué joven tiene una brecha técnica corregible y cual tiene un problema
estructural mas profundo; puede intuir, con una tasa de acierto que ningtin instrumento formal iguala, si un
entorno familiar va a sostener o va a sabotear el desarrollo de un talento. Ese criterio es real, es valioso, y
es, en su forma actual, casi completamente intransferible. Vive en una sola cabeza, se activa mediante la
experiencia directa acumulada a lo largo de afios, y desaparece —de forma abrupta y total— en el
momento en que esa persona deja la organizacidn, se jubila, o simplemente no tiene tiempo suficiente para
observar personalmente a cada joven que la organizacién deberia estar formando.

El problema de escala que se deriva de esta dependencia es, quizas, el mas costoso de todos los que
enfrenta la industria. Un formador excepcional no se puede clonar. Su capacidad de observacion, su
calibracion fina de qué constituye una sefial de alarma y qué es ruido irrelevante, su repertorio de
intervenciones aprendidas por ensayo y error a lo largo de una carrera profesional completa, son activos
que existen en cantidad fija y no escalable. Cuando una organizacién crece —cuando pasa de formar a un
pufiado de jovenes bajo la supervision directa de un experto reconocido a formar a decenas o cientos,
distribuidos en distintas geografias y bajo la supervisiéon de personal con experiencia heterogénea—, ese
activo de criterio experto se diluye de manera casi automatica. La organizacion puede seguir usando el
mismo vocabulario, las mismas categorias declaradas de evaluacion, los mismos principios enunciados en
sus documentos internos; pero la calidad real de la intervencidn, la que depende de la capacidad de leer con
precision una situacion ambigua, se degrada silenciosamente a medida que la organizacion se aleja del
radio de influencia directa de sus formadores mas experimentados.

Un sistema, en cambio, no tiene esta limitacion de escala —siempre que haya sido disefiado correctamente.
Un sistema que codifica, en variables observables y umbrales verificables, lo que antes vivia inicamente en
la intuicion de un experto, puede aplicarse de manera consistente por personal con menor experiencia
individual, porque el criterio ya no depende enteramente de la persona que lo ejecuta: depende, en una
proporcion sustancial, del sistema mismo. Esto no significa, y conviene ser explicito en este punto para
evitar una lectura reduccionista, que el sistema sustituya por completo al criterio experto. Significa que el
sistema puede capturar la parte del criterio experto que es genuinamente generalizable —los patrones que
se repiten con suficiente frecuencia como para ser codificados en reglas— dejando al experto humano libre
para concentrar su atencidn, cada vez mas escasa a medida que la organizacion crece, en los casos
genuinamente ambiguos que ningln sistema puede resolver por si solo.
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Existe, ademas, un problema de pérdida de conocimiento institucional que agrava esta fragilidad
estructural. Cuando un formador experimentado abandona una organizacién —por retiro, por cambio de
empleo, o simplemente por agotamiento profesional— no se lleva consigo inicamente su capacidad futura
de intervenir; se lleva consigo, de manera irrecuperable, el historial completo de decisiones que tomd, los
patrones que observd, las correcciones que aplicé y los resultados que esas correcciones produjeron a lo
largo de afios. Ese historial, si nunca fue documentado de forma sistematica, simplemente desaparece de la
organizacion, y la siguiente generacion de formadores debe empezar, en gran medida, desde cero —
redescubriendo por ensayo y error patrones que ya habian sido descubiertos, a un costo considerable de
tiempo y de carreras juveniles mal gestionadas mientras dura el proceso de reaprendizaje.

La codificacion del criterio experto como bien transferible no es, entonces, un ejercicio académico ni una
moda de gestion del conocimiento importada de otras industrias sin pertinencia real para el desarrollo
deportivo. Es la inica via disponible para que una organizacién de formacion de talento pueda escalar sin
degradar la calidad de su intervencidn, pueda sobrevivir a la rotaciéon natural de su personal mas
experimentado, y pueda, con el tiempo, mejorar de forma acumulativa en lugar de reiniciar su curva de
aprendizaje con cada cambio de generacion. El resto de este tomo esta dedicado, precisamente, a proponer
una via concreta de codificaciéon: un modelo formal, con variables medibles y una taxonomia explicita de los
modos en que el desarrollo de talento juvenil suele fracasar, disefiado para capturar lo que hasta ahora ha
vivido exclusivamente en el criterio no transferible de quienes mas saben del oficio.

Capitulo 3 — El planteamiento: hacia un sistema de produccion, no un
acompaiamiento improvisado

Los dos capitulos anteriores han establecido, respectivamente, la naturaleza real del problema —el fracaso
de carreras juveniles no se explica principalmente por limite de talento, sino por ausencia de gobernanza
alrededor de ese talento— y su causa estructural persistente —el conocimiento experto que podria
prevenir ese fracaso existe de forma tacita y no transferible, condenado a diluirse con cada ciclo de
crecimiento o rotacion de la organizacion que lo posee—. Este tercer capitulo tiene una funcién distinta:
plantear, en sus términos mas generales, la propuesta que el resto del tomo desarrollara con el detalle

técnico correspondiente.

La propuesta parte de una premisa que merece ser enunciada con toda claridad, porque desafia una
intuicion muy extendida sobre lo que significa "cuidar bien" a un joven deportista. Esa intuicién sostiene
que el buen desarrollo de talento es, por naturaleza, artesanal: cada joven es Unico, cada situacion es
distinta, y cualquier intento de estandarizar el proceso corre el riesgo de despersonalizar algo que exige,
precisamente, atencion individualizada. Esta intuicién no es errénea en su preocupacion de fondo —la
personalizacién importa, y un sistema mal disefiado puede efectivamente producir un trato genérico e
insensible a las particularidades de cada caso—; pero comete un error de diagnostico al asumir que
estandarizacion y personalizacidn son, necesariamente, fuerzas opuestas.

La distincidn que este tomo introduce, y que resulta central para resolver esa aparente contradiccion, es la
que existe entre el proceso de diagndstico y el contenido de la intervencidn. El proceso de diagnéstico
—qué variables se observan, con qué frecuencia se revisan, qué umbrales activan una sefial de alarma, qué
preguntas se formulan sistematicamente ante cada situacién— puede y debe estandarizarse, porque es
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precisamente esa estandarizacion la que permite que la organizacion aplique, de manera consistente y con
personal de experiencia heterogénea, el mismo nivel de rigor a cada caso que atiende. El contenido de la
intervencion —qué se le dice exactamente a un joven determinado, qué ajuste especifico de entrenamiento
se le propone, como se conversa con su entorno familiar particular— es, en cambio, el terreno donde la
personalizacién genuina debe desplegarse sin restriccion, porque cada joven, cada familia y cada contexto
exigen un tratamiento singular que ningtin protocolo puede ni debe prescribir de antemano.

Esta distincion permite formular la metafora organizativa que da nombre a este tomo: un sistema de
produccidn, entendido no en el sentido peyorativo de una cadena de montaje que deshumaniza a quien
pasa por ella, sino en el sentido técnico de una arquitectura de proceso que garantiza que cada unidad que
entra al sistema —cada joven talento que la organizacién decide formar— recibe el mismo nivel de
diagndstico riguroso, la misma frecuencia de revisién, y el mismo estandar de detecciéon temprana de
riesgo, independientemente de qué persona especifica dentro de la organizacion esté a cargo de su caso en
un momento dado. La calidad del cuidado individual no depende, bajo este disefio, de haber tenido la
fortuna de que su caso llegara a manos del formador mas experimentado de la organizacién; depende de
que el sistema mismo —construido a partir de la codificacidn del criterio de los formadores mas
experimentados— garantice un piso minimo de rigor para todos los casos, liberando al mismo tiempo la
capacidad de esos formadores excepcionales para intervenir de forma dirigida en los casos que el sistema
identifica como genuinamente complejos.

El resto de este tomo desarrolla dos componentes que, juntos, constituyen la columna vertebral de este
sistema de produccion del talento. El primero, desarrollado en la Parte 2, es un modelo formal de las
variables que determinan el desarrollo real de un joven deportista —no una lista descriptiva de
factores relevantes, sino una funcién explicita que establece como esas variables se relacionan entre si, y
que revela, como se argumentara con detalle, una propiedad estructural con implicaciones practicas
profundas: el desarrollo de talento no se comporta como una suma de factores independientes, sino como
un producto de variables interdependientes, donde una debilidad suficientemente severa en una sola de
ellas puede anular por completo el efecto positivo de todas las demas.

El segundo componente, desarrollado en la Parte 3, es una taxonomia exhaustiva de los modos
especificos en que el desarrollo de un joven talento suele fracasar —no una advertencia genérica
sobre la existencia de riesgos, sino un catalogo detallado, construido a partir de la observacién repetida de
patrones recurrentes, donde cada modo de fallo identificado viene acompafiado de una contramedida
operativa concreta. Esta taxonomia es, en un sentido preciso, la codificacién explicita del conocimiento
tacito descrito en el Capitulo 2: es el intento de convertir en reglas transferibles aquello que hasta ahora ha
vivido Uinicamente en la experiencia acumulada, y en gran medida no verbalizada, de quienes mas saben del
oficio.

Ambos componentes —el modelo de variables y la taxonomia de fallo— no deben leerse como
herramientas independientes que compiten entre si por la atencion de la organizacién, sino como dos caras
complementarias de un mismo sistema: el modelo de variables permite saber, en todo momento, dénde
estd un joven talento respecto a su propia trayectoria de desarrollo; la taxonomia de fallo permite saber,
con la misma precision, qué amenazas concretas pueden interrumpir esa trayectoria y qué hacer para
prevenirlas. Juntas, constituyen la arquitectura minima necesaria para que una organizacion de formacién
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de talento juvenil pueda operar con el rigor de un sistema de produccién, sin renunciar por ello a la
sensibilidad individual que el trabajo con jovenes en desarrollo exige de manera irrenunciable.

Los capitulos que siguen desarrollan, con el nivel de detalle técnico correspondiente, cada uno de estos dos
componentes.
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PARTE 2

EL MODELO: UNA FUNCION DE
DESARROLLO NO-ADITIVA

Capitulo 4 — Por qué el desarrollo de talento no es una suma de factores

Toda organizacién que se ocupa de formar jévenes deportistas termina, tarde o temprano, elaborando
alguin tipo de inventario de los factores que considera relevantes para el desarrollo: la calidad del
entrenamiento, la continuidad competitiva, la estabilidad emocional, el entorno familiar, la disciplina
personal. La mayoria de estos inventarios, sin embargo, permanecen en un estado de enumeracion
descriptiva —una lista de cosas que importan— sin dar el paso siguiente, que es preguntarse como se
relacionan esos factores entre si para producir el resultado final. Este capitulo argumenta que ese paso
siguiente no es un refinamiento opcional del modelo, sino la decisién de disefio mas consecuente de todo el
sistema, porque determina si la organizacion puede, o no puede, identificar con precisién dénde interviene
y cuando.

La forma mas intuitiva de relacionar multiples factores relevantes es sumarlos, con algin esquema de
ponderacidn que refleje su importancia relativa. Bajo un modelo de este tipo —que aqui llamaremos
aditivo, por razones que se haran evidentes—, un joven talento con una fortaleza sobresaliente en un factor
puede compensar, al menos parcialmente, una debilidad en otro. Un joven con una calidad técnica
extraordinaria pero con una gestion deficiente de sus momentos de transicién entre categorias o entornos
obtendria, bajo este esquema, una puntuacion "intermedia" o "aceptable”, porque la fortaleza en un eje
compensa aritméticamente la debilidad en el otro. Esta forma de razonar es, ademas de intuitiva, la que
domina de manera casi universal los sistemas informales de evaluacién que se usan hoy en la industria: se
habla de jévenes "muy completos” o "con carencias pero mucho potencial”, en un lenguaje que presupone,
sin decirlo explicitamente, que los distintos componentes del desarrollo funcionan como vasos
comunicantes donde el exceso en uno rellena la carencia en otro.

La evidencia acumulada sobre trayectorias reales de desarrollo sugiere que este supuesto es, en el mejor de
los casos, incompleto, y en el peor, activamente peligroso. Existe un conjunto identificable de variables —
que se desarrollaran con detalle en los capitulos siguientes de esta parte— donde la relacién con el
resultado final no es aditiva sino multiplicativa: el desarrollo efectivo de un joven talento se comporta, en
la practica, como el producto de estas variables, no como su suma. Esta distincién, que puede parecer en un
primer momento una sutileza matematica sin mayor consecuencia practica, tiene en realidad una
implicacién devastadora para cualquier sistema de evaluacion construido sobre el supuesto aditivo: en una
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funcién multiplicativa, si cualquiera de las variables que la componen se aproxima a cero, el resultado total
se aproxima a cero, con independencia de qué tan altas sean las demas variables. Un joven con una
calidad técnica sobresaliente, con acceso privilegiado a minutos de competencia real, pero que se mueve de
entorno antes de estar preparado para sobrevivir en el nuevo contexto, no obtiene un resultado
"intermedio” gracias a sus otras fortalezas: obtiene, con notable frecuencia, un fracaso completo de esa
transicion, porque la variable que colaps6 —el momento del movimiento— actiia como un multiplicador
que arrastra hacia abajo el efecto de todo lo demas.

Esta propiedad estructural explica un fenémeno que resulta, de otro modo, dificil de reconciliar con la
experiencia directa de cualquier observador veterano de la industria: la existencia recurrente de jévenes
con un perfil de capacidad excepcional en casi todos los ejes relevantes, cuyo desarrollo se trunca de forma
abrupta y aparentemente desproporcionada respecto a una sola decisién mal calibrada. Bajo un modelo
aditivo, este patron resulta anémalo —;c6mo puede un solo error hundir un perfil tan sélido en casi todo lo
demas?—. Bajo un modelo multiplicativo, el patrén es exactamente lo que la teoria predice: la fortaleza
generalizada en multiples ejes no protege contra el colapso de un eje critico, porque la naturaleza de la
funcién es tal que cada variable actila como una condicidn necesaria, no como un ingrediente fungible en
una mezcla ponderada.

La implicacion practica de reconocer esta estructura multiplicativa es de primer orden para el disefio de
cualquier sistema de evaluacion y seguimiento de talento juvenil. Bajo un esquema aditivo, la pregunta
operativa natural es ";cdmo elevamos el promedio ponderado de este joven talento?", lo cual invita a
distribuir la atencién y los recursos de manera relativamente uniforme entre todos los factores
considerados relevantes, o incluso a priorizar aquellos donde el margen de mejora parece mayor, sin
distinguir su criticidad relativa. Bajo un esquema multiplicativo, la pregunta operativa correcta es
radicalmente distinta: ";existe, en este momento, alguna variable que se esté acercando peligrosamente a
un umbral critico, con independencia de qué tan bien estén las demdas?". Esta segunda pregunta obliga a un
tipo de vigilancia distinta —no una vigilancia de promedio general, sino una vigilancia de minimos
criticos—, y es precisamente el tipo de vigilancia que un sistema de formacién de talento bien disefiado
debe institucionalizar.

Conviene, antes de proceder al desarrollo detallado de cada variable en los capitulos siguientes, anticipar la
estructura general del modelo que se propone. El desarrollo efectivo de un joven talento puede describirse
como el resultado de la interacciéon multiplicativa de cuatro dimensiones: la calidad real del proceso de
mejora al que esta expuesto, la velocidad con la que accede a competencia genuina y sostenida, la disciplina
con la que se gestionan sus momentos de transicidn entre entornos, y su resiliencia frente a los factores que
operan fuera del terreno de entrenamiento y competencia pero que condicionan directamente su capacidad
de aprovechar las otras tres dimensiones. Cada una de estas cuatro dimensiones se desarrolla, con el
detalle conceptual y operativo correspondiente, en los capitulos que siguen.

Capitulo 5 — Primer bloque de variables: la calidad real del proceso de mejora

La primera de las cuatro dimensiones del modelo responde a una pregunta que, formulada de manera
ingenua, parece trivial: ;esta este joven mejorando, y a qué ritmo? Formulada con el rigor que el modelo
exige, sin embargo, la pregunta se vuelve considerablemente mas exigente, porque obliga a distinguir entre
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la mejora real —el cierre efectivo de brechas identificadas entre el nivel actual de un joven y el nivel que su
etapa de desarrollo exige— y un conjunto de proxies que la industria utiliza habitualmente como sustituto,
sin verificar que efectivamente correlacionen con esa mejora real.

El proxy mas extendido, y probablemente el mas engafioso, es el prestigio institucional del entorno de
formacion. Existe una tendencia generalizada, tanto en el criterio de las familias como en el de muchos
agentes y representantes, a asumir que un joven que entrena en una institucién de renombre est4, por ese
solo hecho, en un proceso de mejora de alta calidad. Esta asuncién confunde la reputaciéon acumulada de
una institucién —que puede deberse a factores historicos, a la calidad de su cantera hace una generacion, o
simplemente a su capacidad de marketing— con la calidad real, actual y especifica del proceso de
entrenamiento al que un joven determinado estd expuesto dentro de esa institucion. Una instituciéon de
prestigio puede tener, simultaneamente, categorias o entrenadores de calidad extraordinaria y categorias o
entrenadores de calidad mediocre; el prestigio institucional agregado no informa, con la precisiéon
necesaria, sobre la calidad especifica del proceso al que un joven particular esta siendo sometido dentro de
esa estructura.

La alternativa que este modelo propone es medir, de manera directa y especifica, la tasa real de cierre de
brechas técnicas identificadas por unidad de tiempo. Esto exige, como condicion previa, que exista un
diagnostico explicito de cuales son las brechas de un joven determinado en un momento dado —no una
evaluacién genérica de "buen jugador” o "jugador con potencial”, sino una identificacién precisa de qué
componentes técnicos, tacticos, fisicos o mentales estan por debajo del nivel que su etapa exige— y que ese
diagnostico se revise con la frecuencia suficiente como para observar si esas brechas especificas se estan
cerrando, manteniendo o ampliando. Un proceso de entrenamiento de alta calidad, bajo esta definicién, no
es aquel que ocurre en las instalaciones mas prestigiosas, sino aquel que produce, de manera verificable, el
cierre sostenido de las brechas identificadas como prioritarias para ese joven en particular.

Esta redefinicion tiene una consecuencia metodolégica importante: obliga a distinguir entre repeticiéon y
correccion dirigida. Una cantidad considerable de lo que en la industria se etiqueta como "entrenamiento”
consiste, en la practica, en la repeticion de rutinas estandarizadas que no responden a un diagndéstico
individualizado de brechas —sesiones que se aplican de manera uniforme a todo un grupo, con la
esperanza difusa de que la exposicién acumulada produzca mejora general—. Este tipo de proceso puede
producir, ciertamente, cierto grado de desarrollo, especialmente en etapas muy tempranas donde casi
cualquier exposicion estructurada genera avance; pero su eficiencia decrece de manera marcada a medida
que el joven avanza en su desarrollo y sus brechas se vuelven mas especificas e individuales. La correcciéon
dirigida —el entrenamiento disefiado explicitamente para cerrar una brecha identificada, con
retroalimentacion especifica sobre si esa brecha efectivamente se estd cerrando— es, en cambio, un
proceso cuya eficiencia se mantiene, e incluso puede aumentar, a medida que el desarrollo del joven avanza
y sus necesidades se vuelven mas precisas.

La implicacion practica para cualquier organizaciéon que desee operacionalizar esta variable es la necesidad
de instaurar un ciclo explicito de diagndstico, intervencion dirigida y verificacion de cierre de brecha, con
una cadencia definida de antemano. Sin este ciclo, la organizacién carece de la informacién necesaria para
distinguir entre un joven que no mejora porque su entorno de entrenamiento es deficiente y un joven que
no mejora porque ha alcanzado, en efecto, un limite genuino de su capacidad de desarrollo en las
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condiciones actuales —una distincién que resulta indispensable para tomar decisiones informadas sobre si
el problema reside en el entorno o en el propio proceso de desarrollo del joven, y que se retomara con
mayor profundidad en la Parte 3 de este tomo, dedicada a los modos de fallo.

Capitulo 6 — Segundo bloque de variables: la velocidad de acceso a competencia
real

La segunda dimension del modelo atiende a un fenémeno que cualquier observador experimentado de la
formacion deportiva juvenil reconoce de inmediato, aunque rara vez lo articula con precision: el desarrollo
técnico y tactico adquirido en el entrenamiento solo se consolida, y solo se manifiesta con fiabilidad bajo
presion, cuando se pone a prueba de manera sostenida en condiciones de competencia genuina. Un joven
puede acumular, en el entrenamiento, un repertorio técnico y una comprension tactica considerables, y aun
asf fracasar en su desarrollo si no accede, con la velocidad y la continuidad adecuadas, a minutos de
competencia real donde ese repertorio se someta a las exigencias —de presion temporal, de oposiciéon
activa, de consecuencia real sobre el resultado— que ningtin entorno de entrenamiento puede replicar por
completo.

Es fundamental, para operacionalizar esta variable, distinguir entre lo que aqui se denomina un debut
simbolico y una continuidad competitiva real. El debut simbdlico —la aparicién puntual de un joven en un
partido de relevancia, a menudo por razones de calendario, de gestion de plantilla o de presién externa mas
que por una decision de desarrollo deliberada— genera, en el entorno inmediato del joven y en su propia
percepcidn, una sensacion de progreso que con frecuencia no corresponde a un avance real en su
desarrollo. Un joven que disputa minutos aislados y esporadicos, sin continuidad ni acumulacién de carga
competitiva sostenida, no esta recibiendo la exposicién necesaria para consolidar su desarrollo; esta
recibiendo, en el mejor de los casos, una validacién puntual de que posee cierto nivel, sin el proceso
continuado que efectivamente produce mejora.

La continuidad competitiva real, en cambio, se define por la exposicién sostenida y regular a minutos de
juego con exigencia genuina —lo que en el lenguaje coloquial de la industria suele describirse como jugar
"semana tras semana"—, y es esta continuidad, no la ocurrencia puntual de apariciones destacadas, la que
produce el tipo de consolidacion que el modelo busca capturar. La razén de esta diferencia no es
meramente cuantitativa —mas minutos siempre mejor— sino cualitativa: la continuidad permite que un
joven desarrolle la capacidad de sostener su nivel de rendimiento a lo largo de un ciclo competitivo
completo, de gestionar la fatiga acumulada, de recuperarse de errores dentro del mismo partido y del
siguiente, y de internalizar patrones de decisién bajo presidn que solo emergen con la repeticidn sostenida
de situaciones de consecuencia real.

La operacionalizacidn de esta variable exige, en consecuencia, un criterio de diagnéstico que vaya mas alla
de contar minutos acumulados en un periodo determinado, y que incorpore la distribucién temporal de
esos minutos: no es equivalente, para efectos de desarrollo, acumular una cantidad determinada de
minutos concentrados en un tramo corto seguido de un periodo prolongado de inactividad competitiva, que
la misma cantidad de minutos distribuidos de manera sostenida a lo largo del mismo periodo. Un sistema
de seguimiento riguroso debe, por tanto, monitorear no solamente el volumen agregado de competencia,
sino la velocidad y la regularidad con la que ese volumen se acumula, entendiendo que las interrupciones
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prolongadas de continuidad competitiva —sea por decision técnica ajena, por lesion, o por cualquier otra
causa— representan una interrupcion del proceso de desarrollo que debe registrarse y atenderse con la
misma seriedad que una brecha técnica no resuelta.

Esta variable interactiia, ademas, de manera directa con la primera dimensién desarrollada en el capitulo
anterior: un proceso de entrenamiento de calidad excepcional, sin acceso a competencia real que ponga a
prueba lo desarrollado, produce un talento que se consolida de manera incompleta —capaz, quizas, de
ejecutar en condiciones controladas lo que no logra sostener bajo la presién genuina de la competencia—. Y
de manera simétrica, el acceso a competencia real sin un proceso de entrenamiento de calidad que prepare
adecuadamente al joven para esa exposicion puede resultar en una experiencia de exposicién prematura
que erosiona confianza sin producir el aprendizaje esperado. Ambas dimensiones deben, por tanto,
evaluarse de manera conjunta, y no de forma aislada, en cualquier diagndstico riguroso del desarrollo de un
joven talento.

Capitulo 7 — Tercer bloque de variables: la disciplina del momento de transicion

La tercera dimension del modelo atiende, quizas, al fenémeno individual con mayor capacidad de destruir
en un instante lo construido pacientemente a lo largo de afios de desarrollo cuidadoso: 1a decision de
cuando un joven talento debe transitar de un entorno a otro —sea un cambio de categoria, de institucidn,
de pais, o de nivel de exigencia competitiva—. Esta variable introduce un principio que conviene formular
con precision porque su formulacion habitual, en el lenguaje coloquial de la industria, tiende a simplificarlo
en exceso: la disciplina del momento correcto no consiste en "moverse rdpido” ni en "tener paciencia”, sino
en un criterio mas preciso que podria resumirse como moverse tan pronto como se esté genuinamente
preparado, ni antes, ni después.

Esta formulacién exige detenerse en un error conceptual extendido en la industria: la tendencia a tratar la
velocidad de progresién como una virtud en si misma, o su opuesto, la prudencia excesiva, como una virtud
igualmente incondicional. Ninguna de las dos posturas resiste el escrutinio de la evidencia acumulada
sobre trayectorias reales de desarrollo. El modelo que aqui se propone sostiene, en cambio, que existen dos
errores simétricos, igualmente costosos aunque de naturaleza distinta, y que la disciplina de esta variable
consiste precisamente en evitar ambos con el mismo rigor.

El primer error —la transiciéon prematura— ocurre cuando un joven se mueve a un entorno de mayor
exigencia antes de haber alcanzado el nivel minimo necesario para sobrevivir competitivamente en ese
nuevo contexto. Las consecuencias de este error tienden a manifestarse de manera predecible: el joven
pierde el acceso a minutos de competencia real que tenia garantizado en su entorno anterior —colapsando,
por esta via, la segunda dimension del modelo desarrollada en el capitulo precedente—, experimenta una
erosién de confianza derivada de la exposicion reiterada a situaciones para las que no esta preparado, y en
muchos casos termina regresando a un entorno de menor exigencia en condiciones psicolégicas y
reputacionales peores que las que tenia antes de la transicion fallida. Es importante sefialar que este error
suele estar motivado, con notable frecuencia, no por un diagndstico erréneo genuino, sino por presiones
externas al proceso de desarrollo mismo: ansiedad del entorno familiar, atractivo de una oferta econémica
o de prestigio institucional, o simplemente la dificultad de resistir la tentacién de acelerar cuando una
oportunidad aparente se presenta.
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El segundo error —la permanencia excesiva— ocurre cuando un joven ha alcanzado, o incluso superado
con holgura, el nivel necesario para transitar a un entorno de mayor exigencia, pero permanece en su
entorno actual mas tiempo del que ese desarrollo justifica. Las consecuencias de este error, aunque menos
dramaticas en su manifestacion inmediata que las del primero, son igualmente costosas en el mediano
plazo: el joven deja de recibir el tipo de desafio competitivo que su nivel actual exige para seguir
desarrollandose, sus ventanas de oportunidad hacia entornos de mayor exigencia pueden cerrarse por
razones ajenas a su propio desarrollo —cambios en las necesidades del entorno destino, aparicién de otros
talentos competidores por el mismo espacio—, y en algunos casos el joven internaliza, por la comodidad
relativa de su posicion actual, un techo de exigencia que termina por convertirse en un techo real de
desarrollo.

El criterio operativo que este modelo propone para navegar entre ambos errores es la definicion explicita
de un umbral minimo de nivel competitivo requerido para sobrevivir en el entorno de destino,
establecido antes de que la decisién de transicion se tome, y evaluado con evidencia observable —no con la
ansiedad o el entusiasmo del momento— respecto al nivel actual del joven. Este umbral no es un nimero
arbitrario ni una intuicién vaga: debe construirse a partir de la observacidn sistematica de qué nivel de
desarrollo ha demostrado, de manera consistente, ser suficiente para que jovenes en situaciones
comparables logren sobrevivir competitivamente —es decir, acceder y sostener minutos de competencia
real— en el entorno de destino considerado. Cuando el nivel actual del joven se encuentra por debajo de
ese umbral, la transiciéon debe posponerse, con independencia de cuan atractiva parezca la oportunidad en
el momento; cuando el nivel actual lo supera con claridad, la permanencia adicional deja de estar
justificada por razones de desarrollo, y cualquier demora adicional debe explicarse por otras
consideraciones, no por prudencia mal entendida.

Es necesario sefialar, para cerrar este capitulo, que esta variable no opera de manera aislada, sino en
estrecha interaccidn con las dos anteriores: el umbral de supervivencia en un entorno de destino
determinado depende, en parte, de la calidad del proceso de mejora al que el joven ha estado expuesto y de
la continuidad de competencia real que ha acumulado hasta ese momento. Un diagnéstico riguroso del
momento correcto de transicién exige, por tanto, no una evaluacion aislada del "nivel" del joven en
abstracto, sino una lectura integrada de las tres dimensiones desarrolladas hasta aqui, complementada por
la cuarta dimension —la resiliencia frente a factores extra-competitivos— que se desarrolla en el capitulo
siguiente, y que cierra la Parte 2 de este tomo.

Capitulo 8 — Cuarto bloque de variables: la resiliencia frente a factores extra-
competitivos

Las tres dimensiones desarrolladas en los capitulos precedentes de esta parte —la calidad del proceso de
mejora, la velocidad de acceso a competencia real, y la disciplina del momento de transicion— comparten
una caracteristica comun: todas ellas se refieren, de manera directa, a lo que ocurre dentro del perimetro
estricto del entrenamiento y la competencia deportiva. La cuarta dimensién que este capitulo desarrolla
rompe deliberadamente con esa restriccion, y lo hace por una razén que la evidencia acumulada en el
desarrollo de talento juvenil respalda de manera contundente, aunque la practica habitual de la industria
tienda a ignorarla: un conjunto de factores que ocurren enteramente fuera del terreno de entrenamiento y
competencia —la disciplina personal, la calidad y regularidad del descanso, la capacidad de regulacién
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emocional, y la estabilidad del entorno familiar inmediato— tiene un poder determinante, comparable en
magnitud al de las tres dimensiones estrictamente técnicas y competitivas, sobre el resultado final del
desarrollo de un joven talento.

Conviene, antes de proceder, hacer explicita la razén por la cual esta cuarta dimension se incorpora al
modelo no como un factor secundario o cualitativo de contexto, sino como una variable de primer orden
dentro de la misma funcién multiplicativa desarrollada en el Capitulo 4. La razén es la siguiente: cada una
de las tres dimensiones anteriores presupone, para poder desplegar su efecto positivo, que el joven talento
posee la capacidad de aprovechar lo que esas dimensiones le ofrecen. Un proceso de entrenamiento de
calidad excepcional no produce mejora si el joven que lo recibe carece del descanso necesario para
consolidar el aprendizaje motor y cognitivo que ese entrenamiento pretende generar. El acceso a minutos
de competencia real sostenida no produce el desarrollo esperado si el joven llega a esos minutos con una
carga emocional no gestionada que compromete sistematicamente su capacidad de decisién bajo presién. Y
la disciplina en el momento de transicién, por rigurosa que sea, resulta insuficiente si el entorno familiar
del joven introduce, de manera recurrente, presiones que empujan hacia decisiones prematuras o tardias
por razones ajenas al desarrollo mismo. La resiliencia extra-competitiva, en este sentido, no es un factor
adicional que suma valor marginal al modelo; es la condicién habilitante que determina si las otras tres
dimensiones pueden, efectivamente, traducirse en desarrollo real.

Esta cuarta dimensién se compone, a su vez, de varios subcomponentes que merecen atencion diferenciada.
El primero es la disciplina personal, entendida como la capacidad del joven de sostener, de manera
auténoma y consistente, los habitos que su desarrollo exige, mas alla de la supervision directa de
entrenadores o tutores. Un joven que solo mantiene comportamientos adecuados bajo observacion directa,
y que los abandona en cuanto esa observacidn se retira, presenta una vulnerabilidad estructural que se
manifestard de manera creciente a medida que su carrera avance hacia entornos de mayor autonomia y
menor supervision constante.

El segundo subcomponente es la calidad y regularidad del descanso, un factor cuya importancia la
industria del desarrollo deportivo ha comenzado a reconocer con mayor seriedad en afios recientes, pero
que continta subestimandose de manera sistematica frente a la atencién que reciben las variables
estrictamente técnicas. El descanso insuficiente o irregular no solo compromete la recuperacion fisica
necesaria para sostener cargas de entrenamiento y competencia crecientes; compromete, de manera
igualmente directa, los procesos de consolidacién cognitiva y motora que convierten la practica repetida en
aprendizaje estable.

El tercer subcomponente es la capacidad de regulacién emocional, entendida como la habilidad del joven
para gestionar la frustracién, la presiéon competitiva, y los reveses inevitables que cualquier trayectoria de
desarrollo incluye, sin que esa gestion emocional deficiente se traduzca en decisiones erraticas, en
deterioro sostenido de la confianza, o en comportamientos que dafien sus relaciones con entrenadores,
compafieros o su propio entorno familiar. Esta capacidad no es fija ni innata en un sentido determinista; es,
en gran medida, una habilidad desarrollable, pero que requiere atencién explicita y deliberada, y cuya
ausencia de atencion constituye, en s misma, un riesgo estructural para el desarrollo del joven.
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El cuarto subcomponente, finalmente, es la estabilidad del entorno familiar inmediato, entendida no
como la ausencia de dificultades —que ninguna familia puede garantizar de manera absoluta— sino como
la presencia de un grado suficiente de alineacién entre las expectativas de la familia, la realidad del proceso
de desarrollo del joven, y las decisiones que ese proceso exige en cada momento. Un entorno familiar
desalineado —ya sea por expectativas desproporcionadas respecto al ritmo o al techo de desarrollo del
joven, por presiones econdémicas que empujan hacia decisiones prematuras, o por conflictos internos que
se trasladan al espacio de desarrollo del joven— puede erosionar, de manera silenciosa pero acumulativa,
el efecto positivo de las tres primeras dimensiones del modelo.

La operacionalizacién de esta cuarta dimension exige un abordaje metodolégicamente distinto al de las tres
anteriores, precisamente porque se trata de factores mas dificiles de observar de manera directa y objetiva,
y porque su evaluacién exige un cuidado particular para no invadir de manera indebida la esfera personal y
familiar del joven. Este tomo no propone, en consecuencia, un instrumento de medicién cuantitativa
estricta para esta cuarta dimensién, comparable a los indicadores mas directamente observables de las tres
anteriores; propone, en cambio, un protocolo de observacién cualitativa estructurada, sostenido en el
tiempo por las mismas personas que acompafan de cerca el desarrollo técnico y competitivo del joven, y
disefiado para detectar, de manera temprana, sefiales de deterioro en cualquiera de los cuatro
subcomponentes descritos, antes de que ese deterioro alcance un umbral critico capaz de anular, por via
multiplicativa, el efecto de las otras tres dimensiones del modelo.

Capitulo 9 — El tablero de control integrado

Los cuatro capitulos precedentes han desarrollado, de manera independiente, cada una de las dimensiones
que componen el modelo de desarrollo de talento juvenil propuesto en este tomo. Este capitulo cierra la
Parte 2 integrando esas cuatro dimensiones en un instrumento operativo unificado —lo que aqui se
denomina un tablero de control—, disefiado para que cualquier organizaciéon pueda observar, con la
frecuencia y la precisién necesarias, el estado real de desarrollo de cada joven talento bajo su
responsabilidad, y para que esa observacion se traduzca en decisiones de intervencién oportunas y
defendibles.

El tablero de control que se propone se organiza alrededor de cinco componentes de informacion, cada uno
de los cuales responde a una pregunta operativa distinta y complementaria.

El primer componente es el nivel actual medible: una fotografia, en un momento dado, del estado de
desarrollo del joven en las dimensiones técnica, tactica, fisica y mental que resultan relevantes para su
etapa. La instruccién metodolégica mas importante respecto a este componente es la necesidad de una
triple referencia comparativa: el nivel actual de un joven no debe evaluarse inicamente en comparaciéon
con su entorno inmediato —lo cual puede generar una falsa sensacién de excelencia si ese entorno tiene un
nivel general bajo, o una falsa sensacion de insuficiencia si el entorno es excepcionalmente exigente—, sino
también en comparacién con el estdndar de su pais o region, y con el estdndar internacional relevante para
su categoria y posicion. Esta triple referencia permite distinguir entre un talento genuinamente
sobresaliente y un talento que simplemente destaca en un contexto local poco exigente, distinciéon que
resulta indispensable para calibrar correctamente las expectativas y las decisiones de desarrollo.
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El segundo componente es el nivel objetivo por etapa: el umbral de desarrollo que el joven debe alcanzar
en una ventana temporal determinada, definido con precisién numérica o descriptiva suficiente como para
permitir una evaluacién inequivoca de si ese umbral se ha alcanzado o no. La instruccién metodolégica
central respecto a este componente es la necesidad de evitar formulaciones aspiracionales vagas —"debe

seguir mejorando”, "tiene que dar un salto de calidad"— en favor de metas especificas y verificables, que
sirvan como referencia objetiva tanto para el propio joven como para quienes acompafian su desarrollo.

El tercer componente es la tasa de mejora, entendida como la velocidad a la que el nivel actual del joven se
acerca al nivel objetivo definido, medida en intervalos de tiempo regulares —el modelo propone una
cadencia trimestral como intervalo minimo defendible, aunque la frecuencia exacta puede ajustarse segiin
las particularidades de cada disciplina deportiva—. Este componente cumple una funcién diagndstica que
va mas alla de la simple constatacién de progreso o estancamiento: cuando la tasa de mejora resulta
persistentemente baja, la interpretacion correcta no es, de manera automatica, que el joven ha alcanzado
un limite genuino de su capacidad de desarrollo, sino que existe, con alta probabilidad, una brecha
metodoldgica en el proceso de entrenamiento, una brecha en el entorno de exposicién competitiva, o una
combinacidn de ambas, que debe investigarse y corregirse antes de extraer conclusiones definitivas sobre
el techo de desarrollo del joven.

El cuarto componente es el umbral de supervivencia, desarrollado en detalle en el Capitulo 7 de esta
parte, que actiia como el guardrail cuantificado central del modelo: el nivel minimo que un joven debe
haber alcanzado, con evidencia verificable, antes de que cualquier transicion hacia un entorno de mayor
exigencia pueda considerarse. Este componente cumple una funcion distinta a los tres anteriores: no
describe el estado actual del joven ni su ritmo de progreso, sino que establece una condicién binaria —se
ha alcanzado o no se ha alcanzado— que debe respetarse con independencia de cualquier presién externa,
comercial o emocional, que empuje hacia una transicion anticipada.

El quinto y ultimo componente son las ventanas temporales: los periodos de apertura y cierre asociados a
decisiones especificas de desarrollo —un debut, una consolidacién, un salto estratégico de entorno— que
no permanecen abiertos de manera indefinida, y cuya pérdida tiene, en muchos casos, consecuencias que
no se recuperan simplemente esperando a la siguiente oportunidad equivalente. Este componente
introduce en el tablero de control una dimension de urgencia calibrada: no toda decisién de desarrollo
puede posponerse sin costo, y el sistema debe ser capaz de identificar, con la debida antelacién, cuando una
ventana relevante se aproxima a su cierre.

La integracion de estos cinco componentes en un tablero unificado, revisado con cadencia regular por las
personas responsables del desarrollo de cada joven talento, constituye el instrumento operativo central
que este tomo propone para trasladar el modelo conceptual desarrollado en los capitulos anteriores a la
practica cotidiana de una organizacién de formacion deportiva. Es importante subrayar, para cerrar esta
parte del tomo, que este tablero no sustituye al criterio experto de quienes acompafan directamente el
desarrollo de cada joven; lo complementa y lo disciplina, ofreciendo una estructura comun de observacion
que permite que ese criterio experto se ejerza con mayor precision, mayor consistencia entre distintos
casos, y mayor capacidad de detecciéon temprana de los riesgos que la Parte 3 de este tomo, que comienza
en el capitulo siguiente, desarrolla en forma de una taxonomia exhaustiva de modos de fallo.
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PARTE 3

EL CATALOGO DE MODOS DE FALLO

Capitulo 10 — Por qué se necesita una taxonomia exhaustiva, y no una lista
genérica de riesgos

La Parte 2 de este tomo desarrollé un modelo de las variables que determinan, de manera positiva, el
desarrollo de un joven talento: qué debe ocurrir, y en qué medida, para que ese desarrollo se produzca de
forma efectiva. Esta tercera parte adopta una perspectiva complementaria pero distinta: en lugar de
preguntar qué produce el desarrollo, pregunta qué lo interrumpe, y lo hace con un nivel de especificidad
que merece ser justificado antes de proceder, porque la forma habitual en que la industria aborda esta
pregunta —mediante advertencias genéricas sobre la existencia de riesgos— resulta, en la practica, de
escasa utilidad operativa.

Es comun encontrar, en el discurso informal de la industria y en los documentos internos de muchas
organizaciones de formacion, listas de "factores de riesgo" formuladas en términos amplios: la posibilidad
de lesion, la influencia de terceros inadecuados, la presion del entorno, el riesgo de estancamiento. Estas
listas, aunque no son incorrectas en su contenido, comparten una limitacién estructural que las vuelve
insuficientes como herramienta de gestién: enuncian la existencia de una categoria de riesgo sin especificar
los mecanismos concretos por los cuales ese riesgo se materializa, y sin ofrecer, para cada mecanismo
especifico, una contramedida operativa correspondiente. Decir "existe riesgo de lesién" no orienta ninguna
accion concreta; identificar que la causa recurrente de una categoria especifica de lesién es una gestion
deficiente de la carga de entrenamiento en periodos de crecimiento acelerado, y prescribir un protocolo
especifico de monitoreo de esa carga, si lo hace.

La diferencia entre ambos enfoques puede formularse con precisiéon: una advertencia genérica opera en el
nivel de la categoria de riesgo, mientras que una taxonomia operativa exige descender al nivel del modo de
fallo especifico —un patron recurrente, observado con suficiente frecuencia en trayectorias reales de
desarrollo, que puede describirse con precision suficiente como para reconocerlo cuando esta ocurriendo,
y al que puede asociarse una contramedida concreta y accionable. Este tomo adopta, en consecuencia, la
construccion de un catalogo exhaustivo de modos de fallo especificos, cada uno acompafiado de su
contramedida correspondiente, como el instrumento central de esta tercera parte.

La construccion de un catalogo de esta naturaleza exige criterios explicitos de inclusion, para evitar tanto la
omision de modos de fallo relevantes como la diluciéon del catdlogo en una lista interminable de
posibilidades remotas que restaria utilidad practica al instrumento. Este tomo propone tres criterios de
inclusion, que deben cumplirse de manera conjunta para que un modo de fallo determinado merezca un
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lugar en el catdlogo. El primero es la frecuencia: el modo de fallo debe haberse observado con la suficiente
recurrencia en trayectorias reales de desarrollo como para justificar su tratamiento como patrén
sistematico, y no como anécdota aislada. El segundo es la severidad: el modo de fallo debe tener capacidad
de producir un dafio sustancial al desarrollo del joven, medido en términos de la interrupcidn o el retraso
significativo de su trayectoria. El tercero es la irreversibilidad relativa: el modo de fallo debe presentar
dificultades apreciables de correccion una vez materializado, de modo que su valor preventivo —
anticiparlo antes de que ocurra— sea claramente superior al valor de simplemente corregirlo después de
manifestado.

La construccion y actualizacion de un catalogo que cumple estos tres criterios no es, conviene subrayarlo,
un ejercicio que pueda completarse de una vez y para siempre. Se trata de un instrumento que debe
nutrirse de la observacién sistematica y continua de casos reales, y que debe revisarse y ampliarse a
medida que la organizacion que lo utiliza acumula experiencia adicional. Este tomo propone una version de
este catalogo, organizada en cuatro grandes categorias que se desarrollan a lo largo de los capitulos
siguientes de esta parte —modos de fallo fisicos y competitivos, relacionales y familiares, técnicos y de
desarrollo, y de gestion de expectativas e identidad, ademas de una categoria transversal de modos de fallo
sistémicos—, con la expectativa explicita de que cualquier organizacién que lo adopte lo enriquezca con su
propia experiencia acumulada, sin tratarlo como un documento cerrado.

Capitulo 11 — Modos de fallo fisicos y competitivos

La primera categoria de modos de fallo que este catalogo desarrolla atiende a los patrones de interrupciéon
del desarrollo que se originan directamente en el terreno de entrenamiento y competencia: la gestion
inadecuada de la carga fisica, y la falta de acceso a las condiciones competitivas que la segunda variable del
modelo, desarrollada en el Capitulo 6, identifica como indispensables para el desarrollo.

El primer modo de fallo de esta categoria es la lesiéon grave o recurrente originada en una gestion
deficiente de la carga de entrenamiento y competencia. Es importante distinguir, dentro de este modo
de fallo, entre la lesién que resulta de un incidente aislado e impredecible —inherente a la practica de
cualquier disciplina deportiva de alta exigencia fisica, y que ningtin sistema de prevencion puede eliminar
por completo— y la lesién que resulta de un patrén sistematico de sobrecarga no gestionada,
particularmente frecuente y particularmente dafiina en periodos de crecimiento fisico acelerado, donde la
capacidad de tolerancia a la carga del joven cambia con rapidez y exige ajustes correspondientes en la
planificacién del entrenamiento que con frecuencia no se realizan. La contramedida operativa para este
segundo tipo de lesién —el que si resulta prevenible con un sistema adecuado— consiste en la instauracion
de un protocolo explicito de monitoreo de carga, ajustado de manera dinamica al momento de desarrollo
fisico especifico de cada joven, y de una cultura de prevencién que trate el descanso y la recuperacion
activa como componentes integrales del proceso de entrenamiento, y no como su ausencia o su

interrupcién.

El segundo modo de fallo de esta categoria es la permanencia prolongada en condicion de banca
crénica, es decir, la ausencia sostenida de minutos de competencia real pese a la disponibilidad fisica
y la preparacidn técnica del joven para competir. Este modo de fallo colapsa de manera directa la segunda
dimensién del modelo desarrollado en el Capitulo 6, y sus causas pueden ser diversas: una plantilla o
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categoria sobredimensionada respecto a los minutos disponibles, decisiones técnicas que no priorizan el
desarrollo del joven sobre otras consideraciones de corto plazo, o simplemente un desajuste no
diagnosticado entre el perfil del joven y las necesidades especificas del entorno en el que se encuentra. La
contramedida operativa exige un diagndstico riguroso y periddico del ajuste real entre el joven y su
entorno —lo que este tomo denomina en capitulos posteriores el diagndstico de encaje contextual— y un
protocolo de decision predefinido que determine, con criterios objetivos y no reactivos, en qué punto la
permanencia en un entorno sin acceso a minutos deja de estar justificada y debe considerarse una
transicion, aplicando con rigor, en ese momento, el criterio del umbral de supervivencia desarrollado en el
Capitulo 7.

El tercer modo de fallo de esta categoria es la permanencia en un entorno deportivo de bajo
desarrollo real, disfrazado de prestigio o de estabilidad aparente. Este modo de fallo se relaciona de
manera directa con la advertencia formulada en el Capitulo 5 respecto al riesgo de confundir prestigio
institucional con calidad real del proceso de mejora: un entorno puede ofrecer condiciones materiales
atractivas, un nombre reconocido, o una sensacién de seguridad y pertenencia, sin ofrecer, al mismo
tiempo, las condiciones especificas de desarrollo que ese joven en particular necesita en su etapa actual. La
contramedida operativa consiste en una evaluacion estructurada y periddica de cada entorno de formacion,
centrada no en indicadores de reputacion o prestigio, sino en evidencia directa de oportunidad real de
desarrollo: la tasa de cierre de brechas técnicas, la calidad de la exposiciéon competitiva, y la coherencia
entre las necesidades especificas de desarrollo del joven y lo que el entorno efectivamente le ofrece.

El cuarto modo de fallo de esta categoria, que ya ha sido desarrollado con detalle en el Capitulo 7, es
la exportacién prematura: la transicion hacia un entorno de mayor exigencia sin haber alcanzado el
umbral minimo de supervivencia requerido. Se reitera en este catalogo, no por redundancia, sino porque su
inclusion formal en la taxonomia de fallo permite que se trate, dentro de la practica cotidiana de una
organizacion, como una categoria de riesgo activamente monitoreada y no inicamente como un principio
abstracto del modelo. La contramedida operativa —el guardrail cuantificado desarrollado en el Capitulo
7— debe aplicarse con independencia de cualquier presion externa: cuando el nivel actual del joven se
encuentra por debajo del umbral de supervivencia del entorno de destino considerado, la transicién debe
posponerse, y ninguna oferta, por atractiva que resulte en el momento, debe alterar esta decision.

Capitulo 12 — Modos de fallo relacionales y familiares

La segunda categoria del catdlogo atiende a los patrones de interrupcion del desarrollo que se originan en
el entorno de relaciones personales y familiares del joven talento —un dmbito que, por su naturaleza
sensible, exige un tratamiento particularmente cuidadoso, y que, precisamente por esa sensibilidad, tiende
arecibir menos atencion sistematica de la que su capacidad de dafio justificaria.

El primer modo de fallo de esta categoria es la toma de decisiones de desarrollo bajo presion
familiar no gestionada, es decir, decisiones —de transicion, de permanencia, de eleccién de entorno—
determinadas de manera predominante por la ansiedad, la expectativa desproporcionada, o la urgencia
econdmica del entorno familiar del joven, mas que por un diagnoéstico objetivo de su desarrollo. Este modo
de fallo tiene una particularidad que merece atencién: quienes lo materializan actdan, en la inmensa
mayoria de los casos, desde una motivacion genuina de proteger o favorecer al joven, lo cual hace que la
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intervencion correctiva deba plantearse no como una confrontacién con una intencién maliciosa, sino como
una alineacion de perspectivas alrededor de evidencia compartida. La contramedida operativa consiste en
el establecimiento de un mecanismo estructurado de alineacion entre el joven, su entorno familiar, y
quienes acompanan profesionalmente su desarrollo —un proceso continuo de comunicacién transparente
sobre el estado real de la trayectoria, sostenido en el tiempo y no limitado a momentos de crisis o de
decision inminente—, complementado con educacién preventiva que ayude al entorno familiar a
comprender, con la debida antelacion, los criterios objetivos bajo los cuales se toman las decisiones de
desarrollo, reduciendo asi el espacio para que la ansiedad o la urgencia sustituyan al diagnoéstico.

El segundo modo de fallo de esta categoria es la exposicion del joven, y de su entorno inmediato, a
terceros con intenciones oportunistas —individuos o entidades que, careciendo de la trayectoria, la
competencia o la orientacidn necesarias para acompafiar de manera responsable el desarrollo del joven,
buscan sin embargo obtener beneficio de esa relacion, con frecuencia a través de compromisos
contractuales desequilibrados, promesas desproporcionadas respecto a la realidad del desarrollo del joven,
o vinculos que generan dependencia sin generar valor real. Este modo de fallo resulta particularmente
severo en la etapa mas temprana del desarrollo, cuando el joven y su familia poseen menor experiencia y
menor capacidad de evaluacidn critica de las propuestas que reciben. La contramedida operativa exige, en
primer lugar, la capacidad de identificar de manera temprana las sefiales caracteristicas de este tipo de
comportamiento oportunista —promesas desproporcionadas respecto a la realidad observable del
desarrollo del joven, urgencia artificial en la toma de decisiones, compromisos contractuales con clausulas
desfavorables o de dificil comprensién—, y en segundo lugar, un marco ético institucional explicito,
comunicado de manera proactiva al joven y a su entorno antes de que la exposicién a terceros oportunistas
ocurra, que sirva como referencia comparativa frente a la cual evaluar cualquier propuesta externa.

El tercer modo de fallo de esta categoria son las dinamicas destructivas dentro del entorno
inmediato de convivencia deportiva —lo que en el lenguaje habitual de la industria suele describirse
como dinamicas de vestidor—, que pueden manifestarse como exclusion, hostigamiento, competencia mal
gestionada entre pares, o jerarquias informales que perjudican de manera sistematica el desarrollo
psicolégico y emocional de determinados jévenes dentro de un grupo. Este modo de fallo se relaciona de
manera directa con la dimensién de regulacién emocional desarrollada en el Capitulo 8, y su contramedida
operativa exige tanto una vigilancia activa de la calidad de las dindmicas grupales dentro de cada entorno
de formacion, como la existencia de canales confiables mediante los cuales un joven pueda comunicar, sin
temor a represalias, la existencia de dinamicas de este tipo que estén afectando su desarrollo.

Estos tres modos de fallo relacionales y familiares comparten una caracteristica que merece ser subrayada
antes de proceder a la siguiente categoria del catdlogo: a diferencia de los modos de fallo fisicos y
competitivos desarrollados en el capitulo anterior, que pueden observarse con relativa objetividad
mediante indicadores de rendimiento y de exposicion competitiva, los modos de fallo relacionales y
familiares exigen un tipo de observacién mas cualitativa y sostenida en el tiempo, apoyada en la
construccion de relaciones de confianza genuina entre el joven, su entorno, y quienes acompafan
profesionalmente su desarrollo. Esta caracteristica no reduce la importancia de incluirlos de manera formal
en el catdlogo; exige, en cambio, que cualquier organizaciéon que adopte este sistema invierta de manera
deliberada en la calidad de esas relaciones de confianza, entendiéndolas no como un complemento opcional

Metanoia Football - MFB - 2026 PAGINA 22



LA MAYORDOMIA DEL TALENTO

del sistema, sino como la infraestructura misma que hace posible detectar y prevenir esta categoria
particular de riesgo.

Capitulo 13 — Modos de fallo técnicos y de desarrollo

La tercera categoria del catalogo regresa al terreno estrictamente técnico del desarrollo deportivo, pero lo
hace desde un angulo distinto al de los modos de fallo fisicos y competitivos desarrollados en el Capitulo
11: mientras aquellos atendian a la disponibilidad de condiciones adecuadas —carga bien gestionada,
acceso a competencia, entorno de calidad—, esta categoria atiende a fallos en el proceso mismo de
desarrollo técnico, incluso cuando las condiciones externas parecen, en apariencia, adecuadas.

El primer modo de fallo de esta categoria es el estancamiento técnico sostenido sin diagnéstico de
brecha especifica. Este modo de fallo se distingue de una simple meseta temporal de desarrollo —
fenbmeno normal y esperable en cualquier trayectoria de aprendizaje complejo— por su persistencia en el
tiempo y por la ausencia de un proceso activo de identificaciéon de causas. Un joven puede permanecer,
durante periodos prolongados, sin mostrar avance apreciable en su nivel técnico, no porque haya
alcanzado un limite genuino de capacidad, sino porque nadie ha realizado el trabajo de diagnostico
necesario para identificar con precisién cudl es la brecha especifica que esta impidiendo el avance. Este
modo de fallo se conecta de manera directa con la primera variable del modelo desarrollada en el Capitulo
5: sin un diagndstico explicito de brechas, resulta imposible distinguir entre un estancamiento genuino de
capacidad y un estancamiento producido, simplemente, por la ausencia de un proceso de entrenamiento
suficientemente dirigido. La contramedida operativa consiste en la elaboracién de microplanes de
desarrollo individualizados, construidos a partir de un diagndstico explicito de brecha, y revisados con la
cadencia periddica establecida en el tablero de control desarrollado en el Capitulo 9.

El segundo modo de fallo de esta categoria es la ausencia de retroalimentacidon estructurada
durante el proceso de entrenamiento. Un joven puede estar expuesto a un volumen considerable de
practica, sin que esa practica venga acompafada de retroalimentacidn especifica, oportuna y accionable
sobre qué esta haciendo bien, qué debe corregir, y como debe corregirlo. La evidencia acumulada sobre
procesos de aprendizaje complejo sugiere, de manera consistente, que la practica sin retroalimentacion
estructurada produce ganancias de desarrollo considerablemente menores que la practica acompafiada de
este tipo de retroalimentacion, incluso cuando el volumen total de practica es idéntico. La contramedida
operativa exige la institucionalizacién de momentos regulares y explicitos de retroalimentacion, distintos
de la simple correccién puntual durante el entrenamiento, y disefiados para que el joven comprenda no
solo qué debe cambiar, sino por qué ese cambio es relevante para su desarrollo.

El tercer modo de fallo de esta categoria es la ausencia de un plan de desarrollo individualizado por
brecha, sustituido por una programacién uniforme aplicada indiferenciadamente a todo un grupo.
Este modo de fallo, ya anticipado en la distincién entre repeticién y correccion dirigida desarrollada en el
Capitulo 5, merece su inclusién formal en el catdlogo porque constituye, en la practica observada de la
industria, uno de los patrones mas extendidos y menos cuestionados de proceso de formacidn deficiente.
La contramedida operativa central de este modo de fallo —y del anterior— es el tratamiento de la tasa de
mejora, definida en el Capitulo 9 como componente del tablero de control, como un indicador obligatorio
de revision periddica, no como una métrica opcional o secundaria: cuando la tasa de mejora de un joven
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determinado resulta persistentemente baja, esa sefial debe activar, de manera automatica, una revision del
proceso de entrenamiento al que esta siendo sometido, en lugar de atribuirse, por defecto, a una limitacién
de capacidad del propio joven.

Capitulo 14 — Modos de fallo de gestion de expectativas e identidad

La cuarta categoria del catdlogo aborda un conjunto de riesgos que se sitlian en la interseccion entre el
desarrollo deportivo propiamente dicho y la construccion de la identidad personal del joven, un terreno
particularmente delicado por la etapa vital en la que ocurre, y frecuentemente el menos atendido de
manera sistematica por las organizaciones de formacién, pese a su capacidad demostrada de generar dafio
de largo plazo.

El primer modo de fallo de esta categoria es la gestion deficiente del ciclo de sobreexposicion
mediatica o social temprana —lo que en el lenguaje coloquial de la industria suele describirse como el
fenéomeno del "hype"—. Un joven talento que recibe, en una etapa temprana de su desarrollo, un volumen
de atencién publica o de expectativa desproporcionado respecto a su nivel real de consolidacion, enfrenta
un riesgo especifico y bien documentado: la brecha entre la expectativa externa generada y la realidad de
su proceso de desarrollo puede traducirse en presion psicolégica considerable, en decisiones apresuradas
motivadas por el deseo de "estar a la altura" de esa expectativa externa, y en un deterioro de la relacion del
joven con su propio proceso de aprendizaje, que pasa a experimentarse como una carrera contra una
expectativa ajena en lugar de un desarrollo genuino y propio. La contramedida operativa consiste en la
gestion activa y deliberada de la exposicion publica del joven, ajustada a su nivel real de consolidacién y no
a la demanda externa de visibilidad, y en la educacion explicita del joven y su entorno sobre la naturaleza
transitoria y con frecuencia desproporcionada de la atencién mediatica temprana.

El segundo modo de fallo de esta categoria es la ausencia de una identidad personal desarrollada de
manera independiente a la identidad atlética. Un joven cuya construccion de identidad personal se
funde por completo con su rol como deportista, sin espacio para el desarrollo de intereses, relaciones y
fuentes de valor propio ajenas al &mbito deportivo, queda expuesto a una vulnerabilidad particular:
cualquier revés significativo en su desarrollo deportivo —una lesiéon prolongada, un estancamiento
sostenido, una transicion fallida— no se experimenta tinicamente como un contratiempo de carrera, sino
como una amenaza directa a la identidad personal misma, lo cual amplifica de manera considerable el
impacto psicoldgico de ese revés. La contramedida operativa consiste en el fomento activo, dentro del
proceso de formacion, de espacios y actividades que permitan al joven desarrollar una identidad personal
con dimensiones mas alla de lo estrictamente deportivo, no como una distraccién del desarrollo atlético,
sino como una fuente de resiliencia que protege ese mismo desarrollo frente a los reveses inevitables que
cualquier trayectoria deportiva incluye.

El tercer modo de fallo de esta categoria es la ausencia de educacion financiera basica en etapas
tempranas del desarrollo, particularmente relevante en disciplinas y contextos donde el éxito deportivo
puede traducirse, incluso en edades tempranas, en ingresos significativos o en propuestas comerciales que
el joven y su entorno no estan preparados para evaluar de manera informada. La ausencia de este tipo de
educacion deja al joven expuesto, mas adelante en su trayectoria, a decisiones patrimoniales deficientes
que pueden comprometer de manera sustancial el valor acumulado de una carrera exitosa. La
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contramedida operativa consiste en la incorporacién de contenidos basicos de educacidn financiera dentro
del proceso formativo desde etapas tempranas, entendiendo que este tipo de educacion preventiva resulta
considerablemente mas efectiva, y menos costosa, que la correccidn de decisiones patrimoniales
deficientes ya tomadas.

El cuarto modo de fallo de esta categoria es la ausencia de protocolos de crisis ante eventos
disruptivos —una lesién grave, un cambio abrupto de entorno, un evento de exposicién publica negativa, o
cualquier otro acontecimiento que interrumpa de manera subita la trayectoria esperada del joven—. La
ausencia de un protocolo predefinido para este tipo de situaciones obliga a improvisar respuestas bajo
presion, en un momento en que la capacidad de decisiéon ponderada del joven y de su entorno se encuentra,
con frecuencia, comprometida por el impacto emocional del evento mismo. La contramedida operativa
consiste en el disefio anticipado de protocolos de respuesta para las categorias de eventos disruptivos mas
frecuentes y previsibles, de modo que la organizacién y el entorno del joven cuenten con un marco de
actuacidn claro incluso en los momentos de mayor incertidumbre.

Capitulo 15 — Modos de fallo sistémicos

La quinta y dltima categoria de este catalogo tiene una naturaleza transversal respecto a las cuatro
anteriores: no se refiere a un ambito especifico de riesgo —fisico, relacional, técnico o identitario— sino a
fallos que ocurren en la arquitectura misma de toma de decisiones de la organizacion responsable del
desarrollo del joven, y que, precisamente por su caracter estructural, tienen la capacidad de amplificar o de
generar, de manera simultanea, varios de los modos de fallo desarrollados en los capitulos anteriores.

El primer modo de fallo sistémico es la toma de decisiones de desarrollo por impulso o bajo presién
de tiempo, sin el respaldo de un proceso deliberado de diagnéstico. Este modo de fallo puede
manifestarse en cualquiera de los ambitos desarrollados anteriormente —una decisién de transicion
tomada por presion de una oferta con plazo ajustado, una decisiéon de continuidad en un entorno
inadecuado tomada por inercia administrativa, una decision de exposiciéon mediatica tomada sin evaluacién
de sus riesgos— y su denominador comun es la ausencia de un proceso sistematico que fuerce la
consideracion deliberada de la evidencia disponible antes de actuar. La contramedida operativa central de
este modo de fallo es, precisamente, la institucionalizacion del tablero de control desarrollado en el
Capitulo 9 como paso obligatorio previo a cualquier decisién de desarrollo de impacto significativo, de
modo que la deliberacién basada en evidencia sustituya, de manera sistematica, a la reacciéon impulsiva
ante la presién del momento.

El segundo modo de fallo sistémico es la ausencia de una politica explicita de gestion de presencia
digital y reputacional temprana. En un contexto donde la exposicion publica de un joven talento, incluso
en etapas tempranas de su desarrollo, puede ocurrir a través de canales que escapan al control directo de
su entorno formativo, la ausencia de una politica clara respecto a qué se comunica, cdmo se comunica, y
qué protecciones basicas se establecen, deja al joven expuesto a riesgos reputacionales que pueden
acompafarlo durante el resto de su trayectoria. La contramedida operativa consiste en el establecimiento
de criterios explicitos de gestion de presencia digital desde las etapas méas tempranas del desarrollo,
comunicados de manera clara al joven y a su entorno.
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El tercer modo de fallo sistémico es la ausencia de protocolos formales de gestion de crisis a nivel
organizacional, distinto del protocolo de crisis individual desarrollado en el capitulo anterior en tanto se
refiere a la capacidad de la organizacién, como sistema, de responder de manera coordinada y coherente
ante eventos que afectan a uno o varios de los jévenes bajo su responsabilidad. La ausencia de este tipo de
protocolo organizacional genera respuestas descoordinadas, inconsistentes entre casos similares, y con
frecuencia reactivas en lugar de deliberadas.

El cuarto y ultimo modo de fallo sistémico es la ausencia de mecanismos de gestion de las dindAmicas
de convivencia grupal a nivel institucional, complementario al modo de fallo relacional desarrollado en
el Capitulo 12, pero situado en el nivel de la responsabilidad organizacional: no basta con que existan
canales para que un joven comunique una dinadmica destructiva; la organizaciéon debe contar, ademas, con
mecanismos activos y sistematicos de observacién de estas dinamicas, que no dependan exclusivamente de
que el joven afectado tome la iniciativa de reportarlas.

Este cierre de la Parte 3 completa el catdlogo exhaustivo de modos de fallo que este tomo propone como
complemento indispensable del modelo de variables desarrollado en la Parte 2. Conviene, antes de
proceder a la Parte 4, dedicada a la arquitectura operativa que permite trasladar tanto el modelo como el
catalogo a la practica cotidiana de una organizacion, subrayar el principio que atraviesa los quince modos
de fallo desarrollados: el costo acumulado de los fallos no catalogados es, casi por definiciéon, mayor que el
costo de los fallos catalogados, porque solo aquello que se nombra explicitamente puede prevenirse de
manera sistematica; lo que permanece innombrado, por mas real que sea su capacidad de dafio, queda
librado a la suerte de que alguien lo detecte a tiempo por intuicién individual, sin el respaldo de un sistema
disefiado para anticiparlo.
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PARTE 4

LA ARQUITECTURA OPERATIVA

Capitulo 16 — Diseifio de un sistema de produccion de talento, no de
acompaiamiento improvisado

Las dos partes anteriores de este tomo han desarrollado, respectivamente, un modelo formal de las
variables que determinan el desarrollo de un joven talento y un catalogo exhaustivo de los modos
especificos en que ese desarrollo suele fracasar. Esta cuarta parte se ocupa de una pregunta distinta, de
naturaleza mas organizacional que conceptual: ;cémo se traduce todo lo anterior en la practica cotidiana
de una instituciéon que forma, de manera simultanea, a un nimero considerable de jovenes talentos, con
recursos y personal necesariamente limitados? Este capitulo retoma y desarrolla con mayor profundidad el
principio ya anticipado en la introduccién de este tomo: la distincién entre proceso de diagndstico —
susceptible de estandarizacion— y contenido de la intervencién —terreno irreductible de la
personalizacidn.

Conviene, para fundamentar esta distincion con el rigor que merece, examinar primero por qué la
alternativa mas intuitiva —el acompafiamiento personalizado y ad hoc, sin proceso estandarizado alguno—
resulta, en la practica, insostenible mas alla de una escala reducida. Un modelo de acompafiamiento
puramente ad hoc depende, para su calidad, de la disponibilidad continua y directa de las personas con
mayor criterio experto dentro de la organizacién. Mientras el nimero de jévenes bajo responsabilidad de la
organizacion se mantiene reducido, y mientras esas personas de mayor criterio pueden dedicar atencién
directa y sostenida a cada caso, este modelo puede producir resultados de calidad considerable. El
problema surge, de manera inevitable, en el momento en que la organizacion crece: el nimero de jévenes
bajo su responsabilidad supera la capacidad de atencién directa de su personal mas experimentado, y la
organizacion enfrenta una disyuntiva que, sin un sistema de por medio, resulta forzosamente perjudicial —
o bien reduce la calidad de atencidn de cada caso individual para poder atender a todos, o bien restringe
deliberadamente el nimero de jévenes que acepta formar, renunciando a una parte considerable de su
capacidad de impacto.

El sistema de produccidn que este capitulo propone ofrece una tercera via, que evita ambos extremos de
este falso dilema. El principio central de este sistema es que el proceso de diagndstico —qué variables se
observan, con qué instrumentos, con qué frecuencia, y bajo qué criterios se determina si una situaciéon
exige intervencion— puede estandarizarse por completo, de modo que su aplicacién consistente no
dependa de la disponibilidad directa del personal mas experimentado de la organizacidn, sino de un
protocolo que ese personal ha disefiado y validado, y que personal con experiencia individual méas limitada
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puede ejecutar con un nivel de rigor comparable. El contenido de la intervencién —qué se le dice
exactamente a un joven determinado ante una situacion especifica, como se conversa con su entorno
familiar particular, qué ajuste concreto de entrenamiento se le propone dada su brecha especifica—
permanece, en cambio, como terreno de personalizacion plena, donde el criterio experto se ejerce sin
restricciones estandarizadas, precisamente porque el sistema ha liberado la capacidad de atencién de ese
personal experimentado al garantizar, mediante el proceso estandarizado, que los casos que efectivamente
requieren su intervencion directa son identificados de manera oportuna, y que los casos que no la
requieren reciben, de todos modos, un piso minimo de rigor garantizado por el sistema mismo.

Esta arquitectura tiene una consecuencia adicional que merece ser seflalada de manera explicita: permite
que la calidad del cuidado individual de cada joven no dependa de la fortuna de haber sido asignado, dentro
de la organizacidn, al formador de mayor experiencia disponible. Bajo un modelo puramente ad hoc, existe
una varianza considerable e inevitable en la calidad de atencién segin quién, especificamente, se encuentre
a cargo de un caso determinado. Bajo el sistema de produccién propuesto, esa varianza se reduce de
manera sustancial en el componente de diagndstico —que el sistema garantiza de manera uniforme—
aunque se mantenga, de manera deliberada y beneficiosa, en el componente de intervencién, donde la
personalizacién genuina exige, precisamente, que distintos casos reciban tratamientos distintos.

La instrumentacidn practica de este sistema exige, como condicién previa indispensable, la documentacion
explicita y accesible del proceso de diagnoéstico: los instrumentos concretos que se utilizan para evaluar
cada una de las cuatro dimensiones del modelo desarrollado en la Parte 2, la frecuencia con la que se
aplican, los umbrales que activan una sefial de atencion prioritaria, y el protocolo de escalamiento que
determina cuando un caso debe elevarse a la atencion directa del personal de mayor experiencia dentro de
la organizacion. Esta documentacién no debe entenderse como un ejercicio burocratico adicional impuesto
sobre el trabajo formativo, sino como la infraestructura misma que hace posible que ese trabajo formativo
escale sin degradar su calidad, y que sobreviva, con su rigor intacto, a la rotacién natural del personal que
lo ejecuta.

Capitulo 17 — El mecanismo de alineacion entre el joven, su entorno de apoyoy
la organizacion

El segundo componente de la arquitectura operativa que este tomo propone atiende a un riesgo especifico
ya anticipado en el catalogo de modos de fallo desarrollado en la Parte 3, particularmente en el Capitulo 12:
la toma de decisiones de desarrollo determinadas por una sola fuente de sefial, con frecuencia de
naturaleza emocional o motivada por presiones de corto plazo, sin el contrapeso de las demas perspectivas
relevantes involucradas en el desarrollo del joven. Este capitulo desarrolla un mecanismo estructural
disefiado, precisamente, para prevenir este riesgo de manera sistematica.

El principio central de este mecanismo puede formularse de manera directa: ninguna decision de
desarrollo de impacto significativo deberia tomarse a partir de una tnica fuente de sefial no contrastada.
Un joven que experimenta frustracion temporal por una situaciéon de banca competitiva puede solicitar, de
manera comprensible dada su situacién emocional del momento, una transiciéon inmediata que un
diagnostico objetivo de su nivel actual desaconseje. Un entorno familiar que experimenta presion
econdmica puede favorecer una decisién que prioriza el beneficio de corto plazo sobre la trayectoria
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optima de desarrollo del joven. Una organizacién formativa, por su parte, puede tener incentivos propios —
de prestigio institucional, de resultados competitivos inmediatos— que no coincidan necesariamente con el
interés de desarrollo de largo plazo de un joven determinado. Ninguna de estas tres partes actla, en la
generalidad de los casos, de mala fe; pero cada una de ellas, actuando de manera aislada, introduce un
sesgo particular que una decisién bien fundamentada debe contrapesar.

El mecanismo que este tomo propone —una estructura de alineacioén de tres partes, que involucra de
manera explicita y sistematica al joven, a su entorno familiar de apoyo, y a la organizacidn responsable de
su desarrollo— busca, precisamente, introducir ese contrapeso de manera institucionalizada, en lugar de
dejarlo librado a la buena voluntad ocasional de que las tres perspectivas converjan de manera espontanea.
La instrumentacidn de este mecanismo exige, en primer lugar, la existencia de espacios de comunicacién
regular y estructurada entre las tres partes, no limitados a los momentos de decisién inminente, sino
sostenidos a lo largo de todo el proceso de desarrollo, de modo que cuando una decisién de impacto
significativo deba tomarse, las tres perspectivas ya cuenten con un entendimiento compartido y
actualizado de la situacion real del joven, reduciendo asf la probabilidad de que una decisién se tome bajo
la presion repentina de informacién nueva y no procesada.

Exige, en segundo lugar, la existencia de un componente explicito de educacién preventiva dirigido al
entorno familiar, orientado a que ese entorno comprenda, con la debida antelacidn, los criterios objetivos
bajo los cuales se evaldan las decisiones de desarrollo —el modelo de variables desarrollado en la Parte 2,
el catdlogo de riesgos desarrollado en la Parte 3— de modo que, ante una situacién de presién o de
ansiedad, el entorno familiar cuente con un marco de referencia compartido con la organizacién, en lugar
de operar exclusivamente desde la intuicidn o la urgencia del momento.

Exige, en tercer lugar, un protocolo explicito para el manejo de las situaciones en que las tres perspectivas
no logran alinearse de manera espontanea, situaciones que, dada la naturaleza humana de las tres partes
involucradas, ocurriran con cierta regularidad y no deben tratarse como fallos del mecanismo, sino como
parte esperada de su funcionamiento. Este protocolo debe establecer, con claridad, como se pondera la
evidencia objetiva del diagndstico frente a la posicion de cualquiera de las tres partes cuando existe
desacuerdo, priorizando siempre el criterio fundamentado en evidencia sobre la posicién motivada
exclusivamente por presion emocional o econémica, sin que esto implique, en ningln caso, ignorar de
manera sistematica la perspectiva del joven o de su entorno familiar, cuyo involucramiento genuino es,
precisamente, la razon de ser de este mecanismo.

Capitulo 18 — Cadencia operativa: la disciplina de revision periddica

El tercer y dltimo componente de la arquitectura operativa desarrollada en esta parte atiende a una
dimensién que, con frecuencia, recibe menor atencién de la que su importancia justifica en el disefio de
sistemas de desarrollo de talento: no basta con contar con un modelo de variables adecuado, un catalogo de
riesgos exhaustivo, y un mecanismo de alineacién bien disefiado, si la aplicacién de estos tres elementos no
ocurre con una frecuencia suficiente y regular como para detectar los problemas a tiempo de intervenir de
manera efectiva.
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La pregunta de qué constituye una frecuencia "suficiente" de revision no admite una respuesta tinica y
universal, dado que las particularidades de cada disciplina deportiva, cada etapa de desarrollo, y cada
contexto institucional pueden justificar ajustes razonables. Este tomo propone, no obstante, la revision
trimestral como intervalo minimo defendible para el conjunto completo del tablero de control desarrollado
en el Capitulo 9, entendiendo por "minimo defendible" el intervalo mas amplio que ain permite detectar,
con la oportunidad suficiente, un deterioro sostenido en cualquiera de las variables del modelo antes de
que ese deterioro se traduzca en un dafio sustancial e irreversible a la trayectoria del joven. Intervalos mas
frecuentes son, ciertamente, deseables cuando los recursos de la organizacién lo permiten, particularmente
en momentos de mayor volatilidad en el desarrollo del joven —transiciones recientes, periodos de
crecimiento fisico acelerado, situaciones de exposiciéon mediatica elevada—; intervalos mas amplios que el
trimestral, en cambio, comprometen de manera apreciable la capacidad del sistema de cumplir su funciéon
preventiva.

La instrumentacidn de esta cadencia exige precisidn respecto a tres preguntas operativas que cualquier
organizacion debe responder de manera explicita antes de implementar el sistema. La primera es qué se
revisa en cada ciclo: no una impresion general del estado del joven, sino cada uno de los cinco
componentes del tablero de control desarrollados en el Capitulo 9 —nivel actual con triple referencia
comparativa, nivel objetivo por etapa, tasa de mejora, umbral de supervivencia respecto a cualquier
transicion que se esté considerando, y proximidad de ventanas temporales relevantes—, asi como una
revision explicita de la presencia o ausencia de sefiales asociadas a cualquiera de los quince modos de fallo
desarrollados en la Parte 3.

La segunda pregunta es quién realiza la revision: este tomo recomienda que cada ciclo de revision
involucre, como minimo, a la persona con responsabilidad directa y cotidiana sobre el desarrollo técnico
del joven, y a una segunda persona con vision mas amplia sobre el conjunto de casos que la organizacién
atiende, de modo que la revision no dependa exclusivamente de la perspectiva de quien esta mas cerca del
dia a dia del joven —perspectiva valiosa pero también mas susceptible de normalizar deterioros graduales
que solo resultan visibles desde una distancia comparativa mayor.

La tercera pregunta es como se documenta la revision, de modo que cada ciclo genere un registro
verificable que permita, en revisiones posteriores, evaluar la tasa de mejora con precision, y que permita,
ademas, a la organizacion en su conjunto, aprender de manera acumulativa de los patrones observados a lo
largo de multiples casos, en lugar de que cada revisién individual se pierda en la memoria no documentada

de quien la realizo.

Este tomo cierra su desarrollo de la arquitectura operativa sefialando una advertencia final que conviene
no pasar por alto: la existencia formal de una cadencia de revisién, documentada en los protocolos internos
de una organizacién, no garantiza por si sola que esa cadencia se cumpla con el rigor debido en la practica
cotidiana. Las organizaciones que implementan con éxito el sistema desarrollado en este tomo son,
invariablemente, aquellas que tratan la disciplina de la revision periédica no como un requisito
administrativo entre otros, sino como la practica central que hace posible todo lo demds desarrollado en
este tomo —el modelo de variables, el catalogo de riesgos, y el mecanismo de alineacién— convirtiendo, de
este modo, el conocimiento tacito y no transferible descrito en el Capitulo 2 en un sistema vivo, verificable

y sostenido en el tiempo.
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PARTE 5

CASOS, LIMITES Y AGENDA DE
INVESTIGACION

Capitulo 19 — Estudios de caso ilustrativos

Los capitulos precedentes han desarrollado el modelo propuesto en este tomo en su dimensién conceptual
y metodoldgica. Este capitulo tiene un propésito distinto: mostrar, a través de tres casos ilustrativos —
compuestos a partir de patrones recurrentes observados en la practica de la formacién deportiva juvenil, y
por tanto no atribuibles a ningtin joven, organizacidon o situacion real especifica— cémo el modelo y el
catalogo desarrollados a lo largo de este tomo operan cuando se aplican a situaciones concretas.

### Caso ilustrativo uno: la exportaciéon prematura evitada por el guardrail de umbral

Un joven de notable proyeccion técnica, formado durante varios afios en una instituciéon de nivel
intermedio, recibe una propuesta de incorporacién a un entorno de exigencia considerablemente superior,
motivada por un desempefio destacado en un torneo de exposicion reciente. La propuesta genera, de
manera comprensible, entusiasmo tanto en el joven como en su entorno familiar, y presién considerable
para aceptarla en un plazo ajustado.

Bajo un modelo de decisién no sistematizado, este tipo de situacidn se resuelve, con frecuencia, a partir del
entusiasmo del momento y de la dificultad de resistir una oportunidad que se presenta como escasa e
irrepetible. Bajo el modelo desarrollado en este tomo, la decisién se somete, en cambio, a una evaluaciéon
explicita del umbral de supervivencia definido en el Capitulo 7: se compara el nivel actual del joven, medido
con la triple referencia comparativa desarrollada en el Capitulo 9, contra el nivel minimo que la evidencia
disponible indica como necesario para sostener minutos de competencia real en el entorno de destino
propuesto. El resultado de esa evaluacidn revela una brecha significativa entre el nivel actual del joven y
ese umbral.

La aplicacion disciplinada del guardrail desarrollado en el Capitulo 7 conduce, en este caso ilustrativo, a
posponer la transicién, comunicando al entorno familiar, mediante el mecanismo de alineacién
desarrollado en el Capitulo 17, las razones objetivas de esa decisidn, y estableciendo un plan concreto de
desarrollo dirigido a cerrar la brecha identificada en un plazo determinado, con revisién periédica de la
tasa de mejora conforme a la cadencia establecida en el Capitulo 18. El caso ilustra el mecanismo central de
prevencion del modo de fallo desarrollado en el Capitulo 11: 1a existencia de un umbral cuantificado,
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definido antes de que la presién de una oportunidad concreta se materialice, permite que la decision se
tome con base en evidencia y no en el entusiasmo o la ansiedad del momento.

### Caso ilustrativo dos: el estancamiento diagnosticado y corregido via tasa de mejora

Un joven con un perfil de desarrollo inicialmente sélido experimenta, a lo largo de varios ciclos
consecutivos de revisidn, una tasa de mejora persistentemente baja, pese a mantener una asistencia regular
y comprometida a su proceso de entrenamiento. Bajo un enfoque no sistematizado, este patrén tiende a
interpretarse, con cierta frecuencia, como evidencia de que el joven ha alcanzado un limite genuino de su
capacidad de desarrollo —una conclusion que, de resultar incorrecta, puede tener consecuencias
considerables sobre las decisiones posteriores respecto a su trayectoria.

La aplicacion del modelo desarrollado en este tomo exige, ante esta sefial, una investigacion explicita de
causas antes de aceptar esa conclusién por defecto, conforme al principio desarrollado en el Capitulo 13:
una tasa de mejora persistentemente baja debe activar, de manera automatica, una revisién del proceso de
entrenamiento, no una atribucién inmediata a la capacidad del joven. Esta investigacidn revela, en el caso
ilustrativo desarrollado, que el proceso de entrenamiento al que el joven ha estado expuesto durante el
periodo de estancamiento ha consistido, de manera predominante, en programacién uniforme aplicada a
todo su grupo, sin un diagndstico individualizado de la brecha técnica especifica que estaba limitando su
avance —el modo de fallo desarrollado en el Capitulo 13.

La correccidn, en este caso ilustrativo, consiste en la elaboracién de un microplan de desarrollo dirigido
especificamente a la brecha identificada, con retroalimentacion estructurada regular, conforme a la
contramedida desarrollada en el mismo capitulo. La revisién de la tasa de mejora en los ciclos posteriores a
esta intervencién muestra una recuperacion notable del ritmo de desarrollo, confirmando que el
estancamiento observado no respondia a un limite genuino de capacidad, sino a una deficiencia
identificable y corregible del proceso al que el joven estaba siendo sometido.

##4# Caso ilustrativo tres: el fallo del sistema por intervencion tardia o ausente

El tercer caso ilustrativo se aparta deliberadamente de los dos anteriores, que muestran al modelo
funcionando de manera correcta, para examinar un escenario en que su aplicacion resulta insuficiente o
tardia, con el proposito de extraer lecciones igualmente valiosas. Un joven talento experimenta, de manera
progresiva y a lo largo de un periodo prolongado, un deterioro en la estabilidad de su entorno familiar —
conforme al modo de fallo desarrollado en el Capitulo 12— que no es detectado de manera oportuna por la
organizacion responsable de su desarrollo, en parte porque el mecanismo de alineacién de tres partes
desarrollado en el Capitulo 17 no se habia implementado con la regularidad y la profundidad que el modelo
recomienda, limitandose a interacciones esporadicas y superficiales con el entorno familiar del joven.

El deterioro no detectado se traduce, con el tiempo, en decisiones de desarrollo tomadas bajo presion
emocional y econémica del entorno familiar, sin el contrapeso adecuado de evidencia objetiva, resultando
en una transicién de entorno motivada mas por la urgencia familiar que por un diagnéstico riguroso de
preparacidén del joven, con consecuencias negativas apreciables sobre su trayectoria posterior. El valor
pedagdgico de este caso ilustrativo reside precisamente en su funciéon de contraste: demuestra que la
existencia formal de un modelo y de un catdlogo de riesgos, desarrollados con el rigor conceptual de las
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partes anteriores de este tomo, no garantiza por si sola la prevencion del dafio si la instrumentacién
operativa —particularmente la cadencia y la profundidad real del mecanismo de alineacién desarrollado en
el Capitulo 17— no se ejecuta con la disciplina que el modelo exige. El sistema, en otras palabras, previene
solo aquello que efectivamente se aplica con el rigor debido; su existencia en el papel no sustituye a su
ejecucién sostenida en la practica.

Capitulo 20 — Limites del modelo

La honestidad intelectual que este tomo se ha propuesto sostener a lo largo de su desarrollo exige dedicar
un capitulo explicito a examinar aquello que el modelo propuesto no puede ofrecer, y los riesgos que su
aplicacién indebida podria introducir si se malinterpreta su alcance real.

El primer limite que conviene reconocer con claridad es que ningiin modelo cuantitativo de este
tipo puede predecir, con certeza, el resultado final de la carrera de un joven determinado. El modelo
desarrollado en este tomo ofrece un marco riguroso para identificar y gestionar los factores que, segin la
evidencia acumulada, tienen mayor capacidad de determinar el desarrollo de un joven talento, y para
prevenir los modos de fallo mas recurrentes y costosos observados en trayectorias reales. No ofrece, ni
pretende ofrecer, una formula que elimine la incertidumbre inherente a cualquier proceso de desarrollo
humano complejo, sujeto a factores —desde el azar de una lesién imprevisible hasta cambios subitos en las
circunstancias del entorno— que ningin sistema de gestion, por riguroso que sea, puede controlar por
completo.

El segundo limite es el rol irreductible del juicio humano experto dentro del sistema. Este tomo ha
insistido, a lo largo de su desarrollo, en que el sistema propuesto no sustituye al criterio experto, sino que
lo complementa y lo disciplina, liberando su capacidad de atencidn para los casos que genuinamente la
requieren. Conviene reiterar esta advertencia con la maxima claridad posible en este capitulo de cierre:
ningin componente del modelo —ni el tablero de control, ni el catdlogo de riesgos, ni el mecanismo de
alineacion— debe interpretarse como un sustituto automatizado de la capacidad de juicio situacional que
solo la experiencia humana acumulada puede ofrecer ante circunstancias genuinamente ambiguas o
novedosas, que ningun catalogo, por exhaustivo que sea, puede anticipar en su totalidad.

El tercer limite es el riesgo de sobre-optimizacion o de tratamiento determinista del modelo. Existe
un riesgo real de que una organizacidn, al adoptar este sistema, comience a tratar sus indicadores
cuantificados —el nivel actual, la tasa de mejora, el umbral de supervivencia— como fines en sf mismos, en
lugar de como instrumentos al servicio del desarrollo genuino del joven talento que representan. Este
riesgo, bien documentado en otras disciplinas que han adoptado sistemas de medicién e indicadores de
desempefio, exige una vigilancia activa por parte de cualquier organizacién que implemente este modelo:
los indicadores existen para informar el juicio experto, no para reemplazarlo, y una organizacién que
pierde de vista esta distincion corre el riesgo de optimizar el nimero en lugar de optimizar el desarrollo
real del joven que ese nimero pretende representar.

El cuarto limite, finalmente, atafie a la dimension mas cualitativa del modelo —particularmente la
cuarta variable desarrollada en el Capitulo 8 y buena parte del catdlogo relacional desarrollado en
el Capitulo 12. Estos componentes, por su naturaleza, resultan considerablemente mas dificiles de
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observar y verificar de manera objetiva que las dimensiones técnicas y competitivas del modelo, y su
correcta aplicacion depende, en mayor medida que las demas, de la calidad de las relaciones de confianza
construidas entre la organizacion, el joven y su entorno familiar. Un sistema que trate esta dimensién con el
mismo rigor mecanico que las dimensiones mas directamente cuantificables corre el riesgo de generar una
falsa sensacién de control sobre un terreno que exige, por su propia naturaleza, un tipo de atencién mas
sostenida, mas relacional, y menos reducible a indicadores simples.

Capitulo 21 — Una agenda de investigacion abierta para la industria

Este tomo cierra con un capitulo dedicado, no a resumir lo ya desarrollado, sino a proponer una agenda de
trabajo futuro para la industria en su conjunto, en el entendido de que el modelo aqui presentado
constituye un punto de partida riguroso, y no una formulacién definitiva ni cerrada, de la disciplina de

formacion de talento juvenil que este tomo ha intentado codificar.

La primera linea de esta agenda es la estandarizacion de métricas entre organizaciones distintas, de
modo que sea posible, con el tiempo, comparar de manera significativa la efectividad de distintos enfoques
de formacion aplicados a poblaciones comparables de jévenes talentos. En su estado actual, cada
organizacion que forma talento juvenil desarrolla, cuando lo hace, sus propios criterios internos de
evaluacion, sin un lenguaje ni un instrumento comudn que permita al conjunto de la industria aprender de
manera acumulativa de la experiencia distribuida entre multiples instituciones. La adopcién de un
vocabulario compartido —las cuatro dimensiones del modelo, la taxonomia de modos de fallo— constituye
un primer paso hacia esa estandarizacion, pero su consolidacién definitiva exigira un esfuerzo colectivo

que trasciende la capacidad de cualquier organizacién individual.

La segunda linea de esta agenda es la necesidad de investigacion longitudinal que permita validar,
con datos de trayectorias de carrera completas, la capacidad predictiva real del modelo propuesto.
Este tomo se ha construido a partir de la sistematizacién de patrones observados de manera recurrente en
la practica de la industria, pero la validacion rigurosa de un modelo de esta naturaleza exige el seguimiento
sistematico de cohortes de jovenes talentos a lo largo de periodos suficientemente extensos como para
observar el resultado final de sus trayectorias, y la comparacion estadistica entre aquellos formados bajo
sistemas que aplican de manera disciplinada el modelo propuesto y aquellos formados bajo enfoques no
sistematizados. Este tipo de investigacién excede, por su naturaleza y su escala, la capacidad de cualquier
organizacion individual, y se beneficiaria de manera considerable de la colaboracién entre multiples
instituciones dispuestas a compartir datos anonimizados con fines de investigacién conjunta.

La tercera y ultima linea de esta agenda es, quizas, la mas ambiciosa: la aspiracién a que el modelo
desarrollado en este tomo evolucione hacia un estandar abierto de industria, disponible para
cualquier organizacién que forme talento juvenil, en lugar de permanecer como ventaja propietaria
oculta de quienes lo desarrollen o lo adopten primero. Esta aspiracion se fundamenta en una
conviccidn que atraviesa la totalidad de este tomo: el problema que aqui se aborda —Ia pérdida evitable de
talento juvenil por ausencia de sistema— no es un problema que beneficie a nadie mantener sin resolver, ni
una ventaja competitiva que una organizacién deba proteger a costa del bienestar de los jévenes que no
tienen la fortuna de formarse bajo su cuidado. La formalizacién del criterio experto en un modelo
transferible, cuando se comparte de manera abierta con el conjunto de la industria, tiene el potencial de
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elevar el estandar general de cuidado que reciben los jovenes talentos en toda la disciplina, con
independencia de qué institucion especifica los forme —un resultado que ninguna organizacién individual,
por sofisticado que sea su sistema interno, puede alcanzar actuando en solitario.

Con este capitulo se cierra el desarrollo completo del presente tomo. El modelo de variables desarrollado
en la Parte 2, el catadlogo de modos de fallo desarrollado en la Parte 3, y la arquitectura operativa
desarrollada en la Parte 4, constituyen, en conjunto, una propuesta integral para transformar la formacién
de talento juvenil de una practica dependiente del criterio individual no transferible, en una disciplina con
sistema propio, medible, ensefiable y perfectible con el tiempo —sin que esa transformacion implique, en
ninglin momento, la pérdida de la sensibilidad humana que el acompafiamiento de un joven en desarrollo
exige de manera irrenunciable.
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