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MAS ALLA DE LA ACADEMIA

CITAS DE APERTURA

"El secreto de Independiente del Valle no fue su academia. Fue el sistema que
construyo alrededor de ella.”

"No se necesitan solamente mejores jugadores. Se necesitan suficientes jugadores
buenos para que los mejores tengan que convertirse en extraordinarios.”

— Principio central de la Densidad Competitiva
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RESUMEN EJECUTIVO

En 2007, Independiente del Valle era un club ecuatoriano de segunda categoria sin capacidad para competir
econdmicamente contra los grandes clubes de su pais, y mucho menos contra los de la regién. Menos de dos
décadas después, es el club que produjo a Moisés Caicedo y Piero Hincapié, que ha llegado a una final de Copa
Libertadores, que ha ganado dos veces la Copa Sudamericana, y cuyo nombre se cita hoy en cualquier
conversacion seria sobre desarrollo de talento en el fatbol sudamericano.

La lectura habitual de ese éxito es simple y equivocada: “IDV tiene una gran academia.” Este documento
argumenta que esa lectura, ademas de incompleta, es peligrosa, porque invita a cualquier club que quiera
emularlo a copiar los sintomas visibles del sistema —instalaciones, convenios internacionales, un equipo
filial— sin entender el mecanismo que realmente produjo el resultado.

La tesis de este white paper es distinta. Independiente del Valle no construyé una academia superior.
Construyd, de forma progresiva y durante casi veinte afios, un sistema de produccién de talento
verticalmente integrado, en el que la identificacion, la formacioén, la competencia, la transicién profesional, la
movilidad internacional y la reinversién econémica funcionan como eslabones de una misma cadena —una
cadena que, como se argumentara en detalle, esta encadenada y no sumada: un solo eslabén débil puede
dominar el resultado total del sistema, sin importar cuan fuertes sean los demas.

A partir de esa reconstruccion, el documento propone un vocabulario técnico propio —Densidad
Competitiva, Capital de Adaptacién Competitiva (CAC), Distancia Competitiva, Valor Marginal de
Aprendizaje— disefiado para responder una pregunta que la mayoria de los clubes de Liga MX todavia no se
hace con suficiente precisidn: no “;tenemos buenos jugadores jovenes?”, sino “;tenemos, alrededor de esos
jugadores, la presién competitiva real y el puente profesional necesarios para convertir su potencial en
desempefio consolidado?”

El documento sostiene, como hipétesis central —y se cuida explicitamente de nunca presentarla como hecho
probado—, que buena parte del fatbol formativo mexicano puede estar operando en lo que aqui se llama un
equilibrio de escasez: relativamente pocos jugadores de calidad, protegidos institucionalmente, compitiendo
con baja presién real por oportunidades que no son genuinamente disputadas. El objetivo del paper es
ofrecer, a cualquier club dispuesto a asumir el desafio, un blueprint operativo para moverse hacia el estado
opuesto: un equilibrio de abundancia competitiva, en el que la densidad de talento, la escasez meritocratica
de oportunidades y la movilidad ascendente se refuerzan mutuamente.

Este no es un documento de admiracion institucional. Cada capitulo distingue explicitamente entre lo que la
evidencia publica permite afirmar sobre IDV, lo que puede inferirse razonablemente de esa evidencia, y lo
que sigue siendo hipdtesis pendiente de verificacién empirica. Esa disciplina epistémica no es una cortesia
académica: es lo que separa un blueprint utilizable de una historia inspiradora que no sobrevive el primer
comité directivo escéptico.

La estructura del documento avanza en cuatro movimientos. Primero, reconstruye el caso IDV como sistema
—no como academia—, identificando como evolucion6 a través de distintos cuellos de botella durante casi
veinte afios. Segundo, extrae de ese caso un marco conceptual transferible: los mecanismos de densidad,
adaptacion competitiva y movilidad que parecen explicar la conversién repetible de potencial en desempefio
profesional. Tercero, propone capas de diagndstico y un sistema de métricas con los que cualquier club puede
evaluar honestamente en qué estado se encuentra. Y cuarto, traduce todo lo anterior en principios de disefio
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aplicables —no a “convertirse en IDV”, sino a construir, dentro de las condiciones especificas de Liga MX, el
equivalente funcional de lo que IDV construy®.

La pregunta que este documento invita a hacerse no es si un club de Liga MX puede tener una academia tan
buena como la de Independiente del Valle. Es una pregunta mas incomoda y, a la vez, mas util: ;qué tendria
que ser verdad dentro de ese club —y en su relacién con el resto del ecosistema mexicano— para que la
conversion de talento juvenil en desempenio profesional de élite dejara de ser excepcional y se volviera repetible?
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PARTE 1

El Problema Mal Planteado

Antes de examinar qué construyo Independiente del Valle, hay que examinar la pregunta
con la que casi todo el futbol formativo se acerca al problema —y por qué esa pregunta
ya estd mal planteada.

CAPITULO 1

El Mito

1.1 “IDV tiene una gran academia” — por qué esta frase es la lectura equivocada

Es la frase que abre casi cualquier reportaje, cualquier conversaciéon de pasillo, cualquier presentacion
interna sobre el fendmeno Independiente del Valle. Y no es falsa: IDV si tiene una academia excepcional, con
instalaciones de alto nivel, un modelo educativo integrado y una inversion en formacién juvenil que el propio
club cifra hoy en 25% de su presupuesto institucional —muy por encima de cualquier referencia comparable
en la region. Pero “tiene una gran academia” es una descripciéon, no una explicacién. Y confundir la
descripcion con la explicacion es exactamente el error que ha llevado a docenas de clubes, en distintos paises,
a intentar replicar IDV construyendo instalaciones, firmando convenios internacionales o fundando equipos
filiales —y a fracasar en el intento.

El problema no es la ambicidn. Es el objeto de la imitacién. Una academia es un conjunto de activos: campos,
residencias, cuerpo técnico, programas educativos. Esos activos son necesarios, pero no son, por si mismos,
el mecanismo que convierte un jugador promesa en un profesional de nivel élite. Se puede tener una
academia hermosa y seguir sin producir profesionales consolidados, de la misma manera en que se puede
tener una refineria de Ultima generaciéon y no producir combustible si el crudo que entra nunca se somete al
proceso correcto de transformacion.

1.2 Lo que ocurre cuando un club copia los sintomas visibles sin entender el
mecanismo

Instalaciones, convenios de cooperacién técnica, equipos filiales en categorias inferiores: estos son los tres
elementos que con mayor frecuencia se identifican, desde fuera, como “el secreto de IDV”, y son también los
tres elementos mas faciles de copiar —y los que, copiados de forma aislada, producen menos retorno. Un
club puede construir una residencia de jugadores idéntica a la de Valle de los Suefios y no alterar en absoluto
su tasa de produccion de profesionales, porque la residencia no es la variable que explica la conversion.
Puede firmar un convenio de intercambio técnico con una academia europea y no obtener nada mas que un
par de visitas protocolarias, porque —como se argumentara en el Capitulo 6— el valor de ese tipo de

Mas All4 de la Academia - 2026 PAGINA 7



MAS ALLA DE LA ACADEMIA

convenios depende enteramente de la capacidad institucional preexistente para absorber y adaptar el
conocimiento que se recibe, no del convenio en si mismo. Puede fundar un equipo filial en la segunda divisiéon
doméstica y descubrir, un par de temporadas después, que ese equipo se ha convertido en una sala de espera
comoda en lugar de un puente hacia el profesionalismo.

Ninguno de estos fracasos es accidental ni es evidencia de mala ejecucién. Es evidencia de que el objeto
correcto de estudio nunca fue el activo visible, sino la arquitectura invisible que conecta esos activos entre si
y los convierte en un sistema.

1.3 De la pregunta pequeiia a la pregunta correcta

La pregunta con la que casi todos los clubes se acercan al problema es una version de: “;cdmo puede nuestra
academia parecerse mas a la de Independiente del Valle?” Es una pregunta demasiado pequefia. Encierra el
problema dentro de un departamento —la cantera— cuando la evidencia, como se mostrara a lo largo de
este documento, sugiere que la explicacion cruza departamentos, cruza categorias de edad, cruza al primer
equipo, cruza al area de scouting y cruza incluso al area financiera del club.

Este documento propone reemplazar esa pregunta pequefia por tres preguntas mas amplias, que estructuran
todo lo que sigue:

;Qué tiene que ser verdad, en general, para que un club de fttbol convierta de forma repetible a jugadores
promesa en profesionales de alto nivel? ;Qué construy6 especificamente Independiente del Valle que hizo
esa conversion inusualmente repetible? Y, finalmente: ;cudles de esos elementos son transferibles a un
entorno de Liga MX, y cuales dependen de condiciones ecuatorianas —estructura de la pirdmide doméstica,
tamafo del mercado, geografia de reclutamiento— que no pueden simplemente importarse?

Esas tres preguntas le asignan al documento tres tareas distintas, que se ejecutan en ese orden a lo largo de
las proximas partes: explicar qué es IDV realmente, mas alld de la narrativa de academia; explicar el
mecanismo que hace que ese “qué” funcione; y traducir ese mecanismo en implicaciones concretas y
accionables para un club mexicano.

CAPITULO 2

El Giro Conceptual

2.1 La ecuacion implicita del fatbol formativo

Casi todo el futbol formativo —mexicano y no mexicano— opera, sin declararlo explicitamente, bajo una
ecuacién simple: Academia equivale a Desarrollo de Talento. Bajo esa ecuacién, si un club quiere mejores
resultados formativos, la respuesta légica es invertir mas en la academia: mejores entrenadores, mejores
instalaciones, mas tecnologia de analisis, mas scouting. Es una ecuacién intuitiva, y no es falsa. Es,
sencillamente, incompleta —y esa incompletitud explica por qué la inversiéon en academia, por si sola,
produce con frecuencia menos retorno del que su magnitud haria esperar.

2.2 Por qué esa ecuacion es incompleta, no falsa

Una academia excelente genera lo que este documento llamara, a partir del Capitulo 11, Capital de
Aprendizaje: la capacidad técnica, tactica y fisica que un jugador desarrolla bajo condiciones de
entrenamiento favorables. Ese capital es condicién necesaria para el desempefio profesional. No es condicion
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suficiente. Un jugador puede acumular niveles extraordinarios de Capital de Aprendizaje y, aun asf, fracasar
en su primera temporada como profesional —no porque la academia le haya fallado, sino porque nadie
sometio ese aprendizaje a la prueba que realmente importa: competencia real, con consecuencias reales, en
un entorno progresivamente mas exigente.

2.3 La ecuacion correcta: Produccion de Talento

La ecuacion que este documento propone en su lugar es la siguiente: Produccién de Talento equivale a
una cadena de funciones y ambientes competitivos que convierten potencial en desempeiio
profesional realizado.

La diferencia no es semdntica. Bajo la primera ecuacion, el objeto de inversion es un departamento. Bajo la
segunda, el objeto de inversion es un sistema completo, que incluye —entre otros componentes— la
capacidad de identificar talento a escala (Censar), de reclutarlo (Captar), de formarlo (Formar), de elevar su
techo de desarrollo (Hacer Elite), de acelerar su realizacién profesional (Aceleracién), y de integrarlo en una
identidad colectiva de juego (Identidad). Estas seis funciones, que se desarrollan con detalle en la Parte [V de
este documento, no son departamentos aislados que se puedan optimizar por separado. Son eslabones de
una misma cadena.

2.4 El principio de no-compensabilidad

Esa propiedad de cadena tiene una consecuencia que este documento considera uno de sus argumentos
centrales, y que reaparecera en distintas formas a lo largo de todo el texto: los eslabones de la cadena de
produccién de talento estan encadenados, no sumados. Esto significa que la fortaleza de un eslab6on no
compensa la debilidad de otro. Un club puede tener un scouting excelente, entrenadores excelentes,
instalaciones excelentes y sistemas de ciencia del deporte de primer nivel —y aun asi tener un sistema de
produccién de talento débil, si el puente hacia el profesionalismo estd estructuralmente roto. Mejor
formacion juvenil no compensa una transicién profesional deficiente. Mas scouting no compensa una
aceleracion deficiente. Un gran entrenador no compensa la ausencia de una identidad institucional que
sobreviva su salida.

La implicacion practica es incomoda pero necesaria: el output total del sistema no lo determina el promedio
de sus componentes. Lo determina, con frecuencia, su componente mas débil. Esto convierte la pregunta “;en
qué somos buenos?” en una pregunta secundaria frente a la pregunta que realmente importa: “;dénde esta
el eslabdn que esta limitando todo lo deméas?”

2.5 Lo que no se puede compensar con qué

La siguiente tabla resume, a manera de referencia rapida, los pares de no-compensabilidad que se
desarrollan a lo largo del documento. Ninguno de estos pares implica que el primer elemento sea inutil —
implica que, sin el segundo, su retorno queda estructuralmente limitado.

Elemento invertido Lo que ese elemento, por si solo, no puede compensar

Mejores instalaciones No compensan la ausencia de densidad competitiva real

Mejor formacion juvenil =~ No compensa una transicién profesional deficiente (Aceleracion)
(Formar)
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Elemento invertido Lo que ese elemento, por si solo, no puede compensar

Mas volumen de scouting Nocompensa una aceleracién deficiente del talento ya identificado
(Captar)

Un entrenador excepcional No compensa la ausencia de blindaje institucional que sobreviva su salida

Mas minutos de competencia No compensan la ausencia de consecuencias reales dentro de esos
minutos

Un equipo filial profesional No compensa la ausencia de meritocracia real en la asignaciéon de
oportunidades

CAPITULO 3

Las Tres Preguntas que Estructuran Todo el Paper

Si el giro conceptual del Capitulo 2 es correcto —si la produccién de talento es una cadena de funciones y no
un departamento—, entonces evaluar la salud de un sistema formativo exige hacer mas de una pregunta. La
mayoria de las evaluaciones de academia, sin embargo, se detienen en la primera. Este documento organiza
el resto de su argumento alrededor de tres preguntas sucesivas, cada una construida sobre la anterior.

3.1 Pregunta 1 — ;Podemos desarrollar jugadores?

Esta es la pregunta que la mayoria de los clubes ya sabe responder, y es también la que consume la mayor
parte del presupuesto formativo. Se responde con inversién en metodologia, cuerpo técnico, ciencia del
deporte, educacién y seguimiento del jugador. Es una pregunta legitima y necesaria —ningun sistema de
produccién de talento puede existir sin una respuesta so6lida aqui—, pero es, también, la pregunta menos
diferenciadora. Casi cualquier club con recursos razonables puede, con el tiempo, construir una respuesta
aceptable a esta pregunta. Lo que separa a un sistema excepcional de uno meramente competente no se
decide en la Pregunta 1.

3.2 Pregunta 2 — ;Podemos adaptar jugadores a la competencia profesional?

Esta pregunta es categéricamente distinta de la primera, y es aqui donde se decide buena parte del resultado.
Un jugador puede haber desarrollado, en la academia, todo el Capital de Aprendizaje que su categoria de
edad permite —y aun asi carecer por completo de lo que este documento llama, desde el Capitulo 11, Capital
de Adaptacion Competitiva: la capacidad de seguir siendo competitivo cuando las condiciones cambian,
cuando pierde su posicion titular, cuando enfrenta a un rival mas fuerte, cuando el error tiene consecuencias
reales. Responder bien a la Pregunta 2 exige algo que ninguna academia, por definicién, puede proveer por
si sola: un ambiente de competencia real, con densidad de jugadores capaces, escasez meritocratica de
oportunidades y progresion de dificultad. Exige, en otras palabras, exactamente lo que la Parte III de este
documento desarrolla en detalle.

3.3 Pregunta 3 — ;Podemos realizar repetidamente la cola derecha de nuestra
distribucion de talento?
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La tercera pregunta es la mas exigente y la que menos sistemas en el mundo pueden responder con evidencia
solida. No pregunta si el club puede producir, ocasionalmente, un jugador extraordinario —eso puede ser, y
con frecuencia es, resultado de variables individuales o de suerte pura. Pregunta si el sistema puede hacerlo
de forma repetible, generaciéon tras generacién, incluso después de que las personas clave que lo
construyeron ya no estén en la institucion. Es la pregunta de la institucionalizacién: qué sobrevive al cambio
de entrenador, al cambio de director deportivo, a la salida del fundador. La evidencia que responde esta
pregunta no es narrativa ni anecddtica; es longitudinal, y exige comparar cohortes completas de jugadores a
través de multiples generaciones —un ejercicio que este documento propone como agenda de investigacion
en su Parte IX, y que, se advierte desde ahora, IDV mismo puede no haber completado todavia de forma
sistematica.

3.4 Por qué la mayoria de las evaluaciones de academia se quedan en la Pregunta 1

Hay una razén estructural, no solo cultural, por la que la mayoria de los clubes —mexicanos y de otras ligas—
evaldan sus academias casi exclusivamente contra la Pregunta 1. Es la pregunta mas facil de medir: horas de
entrenamiento, calidad de instalaciones, nimero de jugadores inscritos, trofeos de categorias juveniles. Son
todas métricas de actividad, no de conversion. La Pregunta 2 exige medir algo mucho mas incomodo —
eventos de pérdida y recuperacion de titularidad, tasas de desplazamiento de profesionales establecidos,
distancia competitiva entre un ambiente y el siguiente—, y la Pregunta 3 exige un horizonte temporal de
varias generaciones que pocos comités directivos estan dispuestos a sostener.

Este documento sostiene que un club que solo puede responder afirmativamente la Pregunta 1 no tiene
todavia, en un sentido riguroso, un sistema de produccion de talento. Tiene una academia. Y la distincién
entre ambas cosas es, precisamente, el argumento que el resto de este documento se propone demostrar,
primero a través del caso de Independiente del Valle, y después a través de su traduccién al contexto
especifico de Liga MX.
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PARTE I1I

El Caso: Reconstruyendo lo que IDV
Realmente Construyo

No una academia. Un sistema verticalmente integrado que evolucioné durante casi dos
décadas, resolviendo un cuello de botella distinto en cada etapa de su historia.

CAPITULO 4

No Fue una Academia — Fue un Sistema Verticalmente Integrado

4.1 La arquitectura observable: de identificacion a reinversion

Cuando se reconstruye la historia de Independiente del Valle sin el filtro de la narrativa de “buena cantera”,
lo que aparece no es un departamento, sino una cadena de eslabones que conecta practicamente cada funcién
del club. La arquitectura observable —reconstruida a partir de fuentes publicas y de la propia comunicacién
institucional del club— sigue aproximadamente esta secuencia: identificacion del talento, reclutamiento,
desarrollo residencial y educativo, metodologia de juego, competencia nacional juvenil, competencia
internacional juvenil, transicién profesional a través de Independiente Juniors, integracién al primer equipo,
competencia continental, movilidad internacional, captura de valor por transferencia, y reinversion de ese
valor en la siguiente generacion.

Descrita de esta forma, la historia de IDV deja de ser “un club con una buena cantera” y se convierte en algo
bastante mas interesante para efectos de este documento: el caso de un club que construyd, eslabén por
eslabén y a lo largo de casi veinte afios, un sistema en el que cada componente incrementa la efectividad de
los demas. Ese es el objeto de estudio real de este documento —no la academia como instalacién, sino la
arquitectura completa que la rodea.

4.2 Lo que dice el propio club vs. lo que hay que demostrar historicamente

El propio Independiente del Valle describe hoy a sus divisiones formativas como el “corazén y alma” de la
institucidén, y sostiene que han sostenido la consolidacién del primer equipo tanto a nivel nacional como
internacional. Esa autodescripcién institucional es consistente con la interpretacién sistémica que este
documento propone —pero es, precisamente por venir del propio club, un punto de partida y no una prueba.
El lenguaje corporativo de cualquier institucion tiende, de forma comprensible, a narrar su propia historia
como mas coherente y mas intencional de lo que probablemente fue en el momento en que ocurrio.
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Este documento utiliza esa autodescripciéon como evidencia de identidad institucional —el hecho de que el
club se piense a si mismo en esos términos ya es, por si solo, un dato relevante, como se argumentara en el
Capitulo 23—, pero somete la interpretacion sistémica a una prueba mas exigente: reconstruir, con fuentes
verificables, si la arquitectura descrita en la seccién anterior realmente se construyé de forma progresiva, y
en qué orden. Esa reconstruccion histérica ocupa el resto de esta Parte II.

4.3 Marco epistémico: qué sabemos, qué inferimos, qué es hipotesis

Antes de avanzar, este documento fija una disciplina que se mantiene constante en cada capitulo que sigue,
y que resulta especialmente necesaria dado que buena parte de la evidencia disponible sobre IDV proviene
de reportajes, comunicacién institucional y entrevistas —fuentes valiosas, pero que no equivalen a un
estudio longitudinal con datos verificados a nivel de jugador.

MARCO EPISTEMICO DEL DOCUMENTO

Se distinguen cuatro niveles de certeza: (1) Lo que sabemos —hechos verificables con fuente directa, como
fechas de fundacidn, cifras de inversién reportadas o resultados deportivos—; (2) Inferencia fuerte —
conclusiones razonables a partir de esos hechos, aunque no documentadas explicitamente por el club—;
(3) Hipdtesis —interpretaciones plausibles del mecanismo, presentadas explicitamente como tales y
nunca como verdad demostrada—; y (4) Lo no establecido —afirmaciones que la narrativa popular sobre
IDV da por sentadas, pero que la evidencia ptiblica disponible no permite sostener.

Cada vez que este documento describe un mecanismo de IDV en términos definitivos —“IDV hizo X"—, el
lector debe asumir que se trata de la categoria (1) o (2), salvo que el texto indique explicitamente lo contrario.
Cada vez que aparecen formulaciones como “el documento propone”, “la hipdtesis es” o “puede interpretarse
como”, se trata de las categorias (3) o (4). Esta distincion, sostenida de forma consistente, es lo que separa a
este documento de una pieza de relaciones publicas sobre un club exitoso.

CAPITULO 5

IDV 1.0 — Construir el Motor (2007-2014)

5.1 El problema estratégico original

La pregunta que enfrentaba Independiente del Valle a finales de la década de 2000 no era “;cémo
construimos una gran cantera?”. Era una pregunta mas elemental y mas urgente: ;puede un club pequefio,
sin el respaldo financiero de los clubes histéricos de su pais, competir de manera sostenida contra rivales
que si lo tienen? En el fatbol sudamericano —como en el mexicano— la respuesta convencional a esa
pregunta ha sido casi siempre la misma: no, no sin recursos comparables. IDV respondié distinto.

5.2 Larespuesta: no gastar mas, producir jugadores

La decisidn estratégica que distingue a IDV de la mayoria de los clubes que enfrentan el mismo problema no
fue tecnoloégica ni metodolégica en su origen: fue una decisién sobre la base misma de la competencia. En
lugar de intentar competir en el terreno donde los clubes grandes tienen ventaja estructural —la capacidad
de gasto en fichajes—, IDV desplazd la competencia hacia un terreno donde un club pequeiio, con continuidad
de propiedad y capital paciente, puede desarrollar una ventaja real: la produccion sistematica de jugadores
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propios. Esta decisidn requirié algo que rara vez se menciona en las narrativas de “historia de superacion”:
horizonte temporal largo y tolerancia institucional a que los resultados tardaran afios en aparecer.

5.3 Evidencia: ascensos, inversion temprana, cifras de 2016

La evidencia publica disponible es consistente con esa lectura. El club ascendié a la Segunda Categoria de
Ecuador en 2007 y a la Serie B en 2009 —una progresidn deportiva que, por si sola, no distingue a IDV de
decenas de clubes ambiciosos en cualquier pais. Lo que si resulta distintivo es lo que ocurria, en paralelo,
dentro de la estructura formativa: para 2016, reportes periodisticos independientes describian
aproximadamente 120 jugadores jovenes en la academia, con una inversién anual reportada de mas de 1.5
millones de d6lares en su preparacion, mientras que el plantel del primer equipo incluia ya 17 jugadores que
habian pasado por el sistema juvenil del club.

Esa cifra —17 jugadores del primer equipo formados internamente, ya en 2016— es el dato mas relevante
de esta seccion, porque demuestra algo que el resto de este capitulo depende de establecer: la produccién de
talento propio no era, para 2016, una aspiracion o una narrativa de marketing. Era, ya en ese momento, una
realidad operativa medible dentro del primer equipo.

5.4 Por qué la academia ya era central antes de Aspire

El dato de 2016 tiene una implicacién que se desarrolla con mas detalle en el capitulo siguiente, pero que
conviene anticipar aqui porque corrige uno de los errores mas comunes en la narrativa popular sobre IDV:
la academia del club ya era estructuralmente central antes de que el convenio formal con Aspire
Academy se firmara, en 2015. Esto no significa que Aspire no haya importado —el Capitulo 6 argumenta
que si importo, y de una manera especifica—, pero significa que cualquier relato que atribuya el modelo de
IDV al convenio con Aspire esta describiendo la cronologia al revés.

CAPITULO 6

El Mito de Aspire — y Por Qué Su Rol Real Es Mas Interesante

6.1 Cronologia precisa

La secuencia verificable es la siguiente: IDV participé en eventos organizados por Aspire Academy desde
2014, y firmé el convenio formal de cooperacion en 2015. El propio anuncio institucional del club, publicado
en ese momento, describe el acuerdo como el resultado de un contacto previo, orientado a proveer
experiencia técnica, intercambio de ideas y capacitacidon para el personal de desarrollo juvenil. Para 2017, el
club describia esa relacién como parte de una comunidad de intercambio de conocimiento que incluia clubes,
federaciones y ligas de distintos paises —y mencionaba explicitamente haber asistido a encuentros técnicos
en Berlin y Amsterdam, ademas de presentar trabajo propio, bajo el titulo “From Youth to Senior — How to
Manage the Leap”, junto a instituciones como Manchester United y Real Madrid.

6.2 Lo que no hay que escribir

ADVERTENCIA NARRATIVA

“Aspire cred el modelo de IDV” es la afirmacién que este documento evita explicitamente, porque la
cronologia no la sostiene. Para 2014 —cuando IDV comienza a participar en actividades de Aspire— el
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club ya tenia una estructura formativa con inversién significativa y jugadores propios llegando al primer
equipo, como se documentd en el Capitulo 5.

6.3 Lo que si se sostiene

La formulacién que este documento si sostiene, y que resulta mas precisa y mas util que el mito de origen, es
la siguiente: Aspire parece haber funcionado como un acelerador externo de conocimiento, benchmarking y
desarrollo de personal, dentro de un sistema IDV que ya estaba emergiendo por cuenta propia. Esa distincion
—entre origen y acelerador— no es un matiz menor. Cambia por completo la leccién transferible: no es
“consigan un socio internacional prestigioso”, sino “construyan primero la capacidad institucional de generar
valor con el conocimiento externo que reciban”.

6.4 Elloop de aprendizaje organizacional

La forma mas util de modelar el rol de Aspire dentro del sistema IDV no es como causa, sino como insumo
dentro de un ciclo de aprendizaje organizacional mas amplio. Ese ciclo puede describirse en seis pasos: IDV
desarrolla capacidad interna; encuentra los limites de lo que sabe hacer con esa capacidad; busca
conocimiento externo para superar ese limite; una red internacional —Aspire, entre otras— expone al club
a métodos alternativos; IDV absorbe y adapta selectivamente ese conocimiento, en lugar de importarlo sin
filtro; y finalmente institucionaliza los elementos que resultan utiles, de modo que el sistema completo queda
mas capacitado que antes.

Este documento llama a ese ciclo Prestar — Adaptar — Institucionalizar - Medir — Aprender — Repetir, y lo
propone como una de las capacidades mas transferibles de todo el caso IDV —mas transferible, de hecho,
que cualquier convenio especifico. La leccién no es “copien a Aspire”. Es “construyan la capacidad
organizacional de absorber conocimiento externo sin volverse dependientes de la fuente”.

6.5 Evidencia: la continuidad Olabe - Antia - Ramirez

El caso mas documentado de este mecanismo de absorcién es el de Miguel Angel Ramirez, entrenador que
lleg6 a IDV en 2018 con el mandato explicito de continuar el estilo de juego que Roberto Olabe habia
comenzado a instalar en el club. Ramirez ha descrito publicamente coémo, durante su periodo en Aspire,
aprendié conceptos de juego posicional de Olabe y de Mikel Antia, y como, ya en IDV, después de
aproximadamente un afio de trabajo, logré alinear a todas las categorias formativas bajo un modelo comun
de juego.

Ese testimonio no demuestra que “Aspire fue el origen de todo” —de nuevo, la cronologia ya descarta esa
lectura—. Demuestra algo mas preciso y mas interesante: que el conocimiento externo fue absorbido
dentro de un proceso institucional endégeno, no simplemente trasplantado. Esa distinciéon entre
absorcidén y trasplante es uno de los puntos mas sofisticados —y mas subestimados— de todo el caso IDV.

CAPITULO 7

IDV 2.0 — Internacionalizar el Loop de Aprendizaje (2011-2017)
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7.1 Competencia internacional como mecanismo de aprendizaje, no como “buena
experiencia”

La narrativa habitual sobre la internacionalizacién de un club formativo describe los torneos internacionales
juveniles como “experiencia valiosa” para los jugadores —una frase correcta pero demasiado vaga para tener
utilidad analitica. Este documento propone una lectura distinta: la competencia internacional no es,
principalmente, un beneficio para el jugador individual. Es un instrumento de diagndstico para la institucion.
Cada vez que un equipo juvenil de IDV enfrentaba rivales de un nivel competitivo superior al doméstico, el
club obtenia informacién que ninguna evaluacién interna podia producir por si sola: en qué exactamente su
formacion se quedaba corta frente al estandar internacional.

7.2 La espiral competitiva

Uno de los conceptos mas utiles para entender este periodo es lo que puede llamarse la espiral competitiva:
aprender, competir, revelar limites, volver a aprender, competir nuevamente. Es un modelo que rechaza
explicitamente la idea de un proceso lineal —aprender, competir, terminar— y la reemplaza por un ciclo
continuo en el que cada episodio de competencia no cierra el proceso formativo, sino que revela una nueva
limitacién que alimenta el siguiente ciclo de aprendizaje.

Bajo esta lectura, la pregunta relevante frente a cada torneo internacional no es “;cémo les fue?”, sino una
mas especifica: ;qué revel6 la competencia? ; Deficiencias técnicas? ; Tdcticas? ;Fisicas? ; Problemas de toma de
decision bajo presién de tiempo? ;Incapacidad para adaptarse a la velocidad o intensidad de rivales mds
fuertes? ;Carencias metodoldgicas en la propia academia que solo se hacen visibles frente a un estdndar
externo?

Interpretado de esta forma, IDV no estaba simplemente “enviando jugadores al extranjero”. Estaba utilizando
la competencia mas exigente disponible como instrumento de diagnoéstico organizacional —una hipotesis
considerablemente mas sofisticada que la narrativa de “ganar experiencia”, y que conecta directamente con
el marco de Densidad y Adaptaciéon Competitiva que este documento desarrolla en la Parte II1.

7.3 De estudiante a participante

La evidencia publica sugiere que, hacia el final de este periodo, la relaciéon de IDV con el entorno internacional
habia cambiado de naturaleza. El propio club report6, para 2017, haber participado en eventos de Aspire
desde 2014 y haber asistido ya a encuentros técnicos en Berlin y Amsterdam —pero también haber
presentado trabajo propio en esos foros, compartiendo espacio con instituciones como Manchester United y
Real Madrid. Ese detalle es més revelador de lo que parece a primera vista: IDV no se limitaba a absorber
conocimiento como estudiante. Empezaba a producir y compartir conocimiento propio, como participante
de una red internacional, no como su beneficiario pasivo.

Esa transiciéon —de estudiante a participante— es consistente con el loop de aprendizaje organizacional
descrito en el Capitulo 6: un sistema que absorbe conocimiento externo, lo adapta, lo institucionaliza, y
eventualmente genera suficiente sofisticacién propia como para contribuir de vuelta a la red de la que
aprendio.

7.4 La competencia como instrumento de diagnéstico organizacional

La implicacién de este capitulo para el resto del documento es directa: un club que envia a sus equipos
juveniles a competir internacionalmente sin un mecanismo institucional para capturar, sistematizar y actuar
sobre lo que esa competencia revela, esta desperdiciando la mayor parte del valor disponible. El viaje, por si
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solo, no produce aprendizaje organizacional. Lo produce el ciclo completo: competir, diagnosticar, ajustar
metodologia, volver a competir. Esta distincién —entre exposicidn y diagndstico— vuelve a aparecer, en una
forma mas operacional, en el Capitulo 12, cuando este documento introduzca el concepto de Desarrollo
Intensivo en Competencia.

CAPITULO 8

IDV 3.0 — El Puente Profesional (2017 en adelante)

8.1 El cambio de pregunta

En algliin punto de esta evolucidn, el cuello de botella dominante del sistema IDV dej6 de ser “;podemos
desarrollar buenos jugadores jévenes?” —pregunta que, para este momento, el club ya sabia responder de
forma consistente— y pasé a ser una pregunta categéricamente distinta: “;cémo convertimos buenos
jugadores jovenes en profesionales adaptados?” Es, en los términos de este documento, exactamente el
transito de la Pregunta 1 a la Pregunta 2 descrito en el Capitulo 3. Y es aqui donde Independiente Juniors se
vuelve central en la historia.

8.2 Independiente Juniors: fundacion, funcién, estatus de filial

IDV fundé Independiente Juniors el 17 de julio de 2017, con un propésito explicito: proveer una plataforma
competitiva real para los jugadores que hacian el salto de las categorias formativas al fatbol profesional.
Juniors compite en la Serie B de Ecuador y, en su condicion de filial, no puede ascender a primera division —
una restriccién estructural que resulta relevante, porque significa que Juniors no compite por si mismo como
proyecto deportivo auténomo, sino que existe funcionalmente como un peldafio dentro del sistema mayor
del club.

Esa funcidn es, casi de forma literal, la respuesta al problema identificado en la Parte III de este documento
como la brecha entre el Capital de Aprendizaje que produce una academia y el Capital de Adaptacion
Competitiva que solo puede producir la competencia profesional real.

8.3 Por qué Juniors es un vehiculo, no “el secreto”

ADVERTENCIA NARRATIVA

Juniors no explica, por si solo, el éxito de IDV, y este documento evita deliberadamente presentarlo como
“el secreto” del club. Un equipo filial sin una academia de calidad, sin densidad de jugadores capaces, sin
metodologia comtin con el primer equipo, sin meritocracia real en la asignhacién de minutos, sin
competencia genuinamente exigente y sin movilidad hacia el siguiente nivel, puede convertirse
simplemente en una sala de espera cdmoda —exactamente el riesgo sefialado en el Capitulo 1 para
cualquier club que intente copiar el modelo de forma superficial.

El mecanismo real no es la existencia de Juniors. Es la combinacién de: competencia profesional calibrada
apropiadamente, consecuencias reales sobre el desempeiio, progresion meritocratica, y una via de
transferencia hacia niveles superiores. Juniors es el contenedor institucional de esa combinacién —no la
combinacidn en si misma.
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8.4 Lo que aun no sabemos

Existe una pregunta que este documento no puede responder con la evidencia publica disponible, y que
resulta metodolégicamente honesto dejar explicita: ;produjo Juniors, de manera efectiva, el tipo de ambiente
competitivo calibrado que genera Capital de Adaptacion Competitiva? Responder con rigor exigiria
examinar, temporada a temporada, variables como la densidad real de jugadores competidores por posicion
dentro de Juniors, qué tan meritocratica era en la practica la asignacion de titularidades, si el desempefio
deficiente realmente costaba a un jugador su lugar, y si los jugadores que destacaban en Juniors escalaban
de forma consistente hacia el primer equipo o hacia otros destinos competitivos superiores.

Ese es, precisamente, el tipo de dataset que este documento propone construir en su Parte IX —no porque la
ausencia de esa evidencia invalide la interpretacion sistémica de IDV, sino porque sin ella, la afirmacion
“Juniors funcioné como puente profesional efectivo” permanece en la categoria de inferencia fuerte, no de
hecho verificado.

CAPITULO 9

La Cronologia de Cuellos de Botella

9.1 Tabla maestra: periodo, cuello de botella dominante, respuesta institucional

Los tres capitulos anteriores, leidos en conjunto, permiten construir una interpretacioén cronolégica del caso
IDV que este documento considera su hallazgo estructural mas importante para el resto del analisis: en cada
etapa de su historia, el club parece haber identificado y resuelto un cuello de botella distinto —y solo después
de resolverlo, el sistema completo revel6 el siguiente. La tabla que sigue resume esa secuencia, presentada
explicitamente como interpretacion retrospectiva y no como una hoja de ruta que IDV haya declarado
formalmente en ningin momento de su historia.

Cuello de botella dominante — Respuesta institucional

2007-2010 Infraestructura de produccién de talento — academia, scouting, sistema residencial
2011-2014 Exposiciéon competitiva - competencia internacional juvenil
2014-2017 Conocimiento y metodologia — Aspire y redes técnicas internacionales

2017 en adelante Transicién profesional — Independiente Juniors
2018 en adelante Integraciéon metodolégica — modelo de juego comun entre categorias
2019 en adelante Validacién de élite — éxito continental

Continuo Movilidad y captura de valor — transferencias, reinversion, exposicidn internacional

9.2 Laverdadera inteligencia institucional

La hipoétesis que esta tabla sugiere —y que este documento propone como la interpretacién mas productiva
de toda la historia de IDV— no es que el club haya conocido, desde el primer dia, el modelo completo y
correcto de producciéon de talento. Es algo mas modesto y, a la vez, mas replicable: la inteligencia
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institucional de IDV consistié menos en poseer el modelo perfecto desde el origen que en reconocer,
en cada etapa, cudl restriccion estaba limitando el output del sistema, y construir a continuacién la
pieza que hacia falta.

Esta es una teoria de gestidn organizacional —Bottleneck Management, o gestion de cuellos de botella— mas
que una teoria de metodologia futbolistica, y es la que este documento retoma en la Parte X para argumentar
que el problema del futbol formativo mexicano puede entenderse de la misma manera: no como la ausencia
de un ingrediente especifico, sino como una secuencia de restricciones que se resuelven una a la vez, y que
se desplazan hacia adelante cada vez que la anterior se resuelve.

Con esta reconstruccion histérica completa, el documento ha cumplido la primera de sus tres tareas —
explicar qué es IDV realmente, mas alla de la narrativa de academia. Las Partes Il y IV que siguen abordan la
segunda tarea: extraer, de este caso, el vocabulario técnico y el marco conceptual que explican por qué el
mecanismo funciono.
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PARTE III

El Mecanismo: El Marco Conceptual

De la reconstruccion histdrica de IDV al vocabulario técnico que explica por qué su
sistema funciond. Este es el nucleo analitico de todo el documento.

CAPITULO 10

Densidad Competitiva

10.1 Calidad # Densidad — la distincion fundamental

La pregunta que casi cualquier evaluaciéon de academia formula es “;qué tan buenos son nuestros jugadores?”
Es una pregunta razonable, pero incompleta, porque la calidad de un jugador individual, considerada de
forma aislada, dice sorprendentemente poco sobre si ese jugador va a desarrollar la capacidad de sostenerse
como profesional. La variable que este documento propone como mas explicativa no es la calidad, sino la
densidad: una propiedad que no describe al jugador, sino a la relaciéon entre el jugador y su entorno
competitivo.

10.2 La féormula relacional

La Densidad Competitiva se define como una razén: jugadores capaces + oportunidades relevantes. Un
club puede tener cincuenta “buenos jugadores” en una categoria de edad, y esa cifra, por si sola, no comunica
practicamente nada util. Lo que importa es cuantos de esos jugadores son capaces de competir por cada lugar
significativo disponible —por posicion, por categoria, por nivel de competencia.

La pregunta correcta, entonces, no es “;cuantos jugadores talentosos tiene IDV?”. Es una pregunta bastante
mas incomoda de responder, y bastante mas util: por edad, posicidn, categoria y nivel competitivo, ;cuantos
jugadores eran capaces de jugar en relacion con cuantos lugares significativos existian realmente?

10.3 Por qué la densidad debe ser posicional y especifica por edad

Este es un punto metodolégico que resulta facil de pasar por alto y que, sin embargo, invalida buena parte de
las mediciones de densidad hechas de forma superficial: la densidad no es una propiedad global de una
academia. Es una propiedad posicional, especifica por edad y especifica por nivel competitivo. Que una
academia tenga, en conjunto, una gran cantidad de jugadores capaces no dice nada sobre si existe densidad
real en la posicion y categoria que importan para un caso concreto.

Considérese un ejemplo hipotético: una academia reporta cincuenta “buenos jugadores” en su generacion
2008. Esa cifra es practicamente inutil sin desagregarla: ;jocho centrales capaces compitiendo por dos lugares
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significativos? ;cuatro porteros capaces compitiendo por dos? ;quince extremos compitiendo por cuatro?
(dos delanteros de nivel élite compitiendo por un solo lugar? ;cinco jugadores con nivel para Juniors
compitiendo por dos plazas disponibles? Cada una de esas preguntas describe una realidad competitiva
distinta, y solo una desagregacién de este tipo permite construir lo que este documento propone como un
indice de Densidad Competitiva aplicable en la practica.

10.4 Hacia un Indice de Densidad Competitiva

Este documento no propone todavia una férmula Unica y cerrada para ese indice —esa tarea, junto con su
validacién empirica, se desarrolla con mayor detalle en la Parte VIII, dedicada al marco de medicién—, pero
si fija el principio de disefio que cualquier intento de construirlo debe respetar: nunca reportar densidad
como una cifra Unica a nivel de academia. Reportarla siempre desagregada, y comparar esa desagregacion
en el tiempo, generacion tras generacion, como el indicador mas temprano de si un club esta construyendo
o erosionando la presidon competitiva real alrededor de su talento.

CAPITULO 11

Los Dos Capitales

11.1 Capital de Aprendizaje: qué genera, cOmo se acumula

El primer tipo de capital que un jugador acumula durante su proceso formativo es el que este documento
llama Capital de Aprendizaje. Se genera a través de mecanismos que cualquier academia de calidad
reconoceria como su funcion central: coaching, entrenamiento sistematico, metodologia, ciencia del deporte,
tecnologia de analisis, practica deliberada y retroalimentacion técnica. Este capital responde a una pregunta
especifica: ;qué es capaz de hacer el jugador bajo condiciones favorables?

11.2 Capital de Adaptacion Competitiva: qué genera, cOmo se acumula

El segundo tipo de capital es categéricamente distinto, y se genera a través de mecanismos que ninguna
academia, por definicién, puede proveer aislada de la competencia real: incertidumbre, presion,
consecuencias, oposicién genuina, cambios de contexto, pérdida de estatus, la necesidad de demostrar valor
nuevamente después de un revés. Este documento lo llama Capital de Adaptacién Competitiva —CAC, por
sus siglas—, y responde una pregunta distinta y mas determinante: ;puede el jugador seguir siendo
competitivo cuando las condiciones cambian?

Esta es, en la formulacién que este documento adopta, la definicién mas honesta de lo que significa estar
“profesionalmente preparado”. No basta con poder ejecutar una accién técnica en un entrenamiento
controlado. Hace falta poder ejecutarla cuando el rival es mas fuerte, cuando el error tiene consecuencias, y
cuando el propio lugar en el equipo estd genuinamente en disputa.

11.3 Por qué son insumos distintos hacia el mismo output

La razon por la que esta distincion resulta tan importante es que ambos capitales pueden desarrollarse de
forma completamente independiente uno del otro —y con frecuencia lo hacen. Dos jugadores pueden recibir
exposicién competitiva idéntica y responder de forma completamente distinta. Uno pierde su posicidn,
diagnostica el problema, cambia su comportamiento, mejora, y recupera el lugar. El otro pierde la posicidn,
pierde confianza, no logra identificar la solucién, y se estanca. La competencia fue la misma. La conversion
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fue distinta. Esa diferencia de conversion es, precisamente, la justificacion conceptual del Capital de
Adaptacion Competitiva como variable distinta del talento o del Capital de Aprendizaje.

La hipotesis aplicada al caso IDV, desarrollada en la Parte II, es que la academia del club genera gran parte
del primer capital, mientras que el ambiente de transicién profesional —Independiente Juniors y, después,
el primer equipo— debe generar el segundo. Bajo esta lectura, el valor real de Juniors no se mide en minutos
otorgados, sino en el CAC que es capaz de producir.

11.4 Los Dos Capitales: hacia el desempeiio profesional

El modelo puede resumirse en una secuencia simple, que este documento retoma como una de sus imagenes
centrales: el Capital de Aprendizaje se genera a través de metodologia, entrenamiento, coaches, ciencia y
practica deliberada; el Capital de Adaptacién Competitiva se genera a través de competencia real,
incertidumbre, presion, consecuencias, desplazamiento y recuperacion; y ambos convergen en un mismo
output, el desempeiio profesional. Un club que invierte exclusivamente en el primero, sin construir de forma
deliberada el segundo, estd optimizando solo la mitad de la ecuacién —y es exactamente el punto ciego méas
comun en el futbol formativo mexicano.

CAPITULO 12

DIC — Desarrollo Intensivo en Competencia

12.1 Definicion y componentes

Este documento define el Desarrollo Intensivo en Competencia —DIC— como el desarrollo que ocurre
dentro de un ambiente con alta densidad de talento, oportunidades relativamente escasas, consecuencias
reales asociadas al desempefio, y exposicion progresiva a rivales y contextos cada vez mas exigentes, que
requiere adaptacidon continua para conservar o ganar oportunidades. Sus componentes son: densidad,
escasez, meritocracia real, consecuencias, dificultad progresiva, adaptacion, aprendizaje consolidado, y
transferencia a nuevos contextos.

12.2 Disclaimer explicito

ADVERTENCIA METODOLOGICA

El DIC es una formulacion conceptual propuesta por este documento, no una categoria cientifica
establecida en la literatura de ciencias del deporte. Se presenta explicitamente como hipdtesis de trabajo
—una lente util para organizar la observacién y el disefio institucional—, no como un hallazgo
empiricamente demostrado. La formulacién correcta es “proponemos esto como hipétesis de trabajo”,
nunca “la investigacién demuestra el DIC”.

12.3 El checklist de un verdadero ambiente DIC

Para que un ambiente competitivo pueda considerarse, bajo esta formulacién, un verdadero entorno de
Desarrollo Intensivo en Competencia, debe cumplir simultaneamente con diez condiciones: densidad
suficiente de jugadores capaces; escasez real de oportunidades; meritocracia genuina en la asignaciéon de
esas oportunidades; consecuencias tangibles asociadas al desempefio; dificultad que aumenta de forma
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progresiva; capacidad del jugador para adaptarse a esa dificultad; consolidacion del aprendizaje obtenido;
transferencia efectiva de ese aprendizaje a nuevos contextos; escalaciéon hacia ambientes mas exigentes tras
el éxito; y calibracién —que el desafio no sea tan bajo que no produzca cambio, ni tan alto que produzca
colapso, un punto que el Capitulo 13 desarrolla en detalle.

12.4 Minutos # Desarrollo: el problema de los “1,500 minutos”

Uno de los errores de medicion mas comunes en el futbol formativo consiste en tratar los minutos de
competencia como si fueran, por si mismos, una unidad de desarrollo. No lo son. Un jugador puede acumular
2,000 minutos en un ambiente de baja presidn, sin densidad real ni consecuencias genuinas, y obtener de
ellos muy poca adaptaciéon competitiva significativa. Otro jugador puede acumular apenas 1,000 minutos en
un ambiente extremadamente exigente, y obtener de ellos una adaptacién considerablemente mayor. La
proposicion que este capitulo deja fija para el resto del documento es: profesional # DIC; Serie B # DIC; 2,000
minutos # DIC; equipo reserva # DIC. El DIC exige, siempre, la combinacién completa de densidad, escasez,
meritocracia, consecuencias, dificultad progresiva, adaptacién y transferencia —no la mera existencia de un
espacio de competencia profesional.

CAPITULO 13

El Punto de Hormesis

13.1 Por qué este capitulo existe

Cada uno de los conceptos desarrollados en este capitulo hasta ahora —densidad, escasez, consecuencias,
adaptacion— puede malinterpretarse facilmente como una justificacién para una conclusion peligrosa y
equivocada: “hagamos el fatbol juvenil mas duro”. Este capitulo existe especificamente para prevenir esa
lectura, porque es exactamente el tipo de simplificaciéon que puede convertir un marco conceptual cuidadoso
en una politica institucional dafiina.

13.2 Desafio insuficiente, desafio excesivo, desafio calibrado

El principio de hormesis —tomado por analogia de la biologia, donde una exposicidn baja a un estresor puede
fortalecer un sistema mientras que una exposicion excesiva lo dafia— aplica directamente al desarrollo
competitivo de un jugador joven. Un desafio insuficiente no produce adaptacién: el jugador permanece
comodo, y esa comodidad, sostenida en el tiempo, no genera Capital de Adaptacién Competitiva. Un desafio
excesivo, por su parte, no acelera el desarrollo: lo colapsa. Un jugador expuesto de forma prematura a un
nivel de exigencia muy superior a su capacidad actual no aprende mds rapido —pierde confianza, acumula
errores sin capacidad de procesarlos, y en los casos mas severos, sufre un dafio psicolégico y de desarrollo
del que la recuperacién es lenta o incompleta. Solo el desafio calibrado —ligeramente por encima de la
competencia estable actual del jugador, pero todavia procesable— produce adaptacién real.

13.3 “Maquina de adaptacion”, no “trituradora”

Este documento adopta deliberadamente esta distincién como advertencia central: el objetivo institucional
correcto es construir una maquina de adaptacién, no una trituradora. La diferencia no es semantica ni
retorica. Una trituradora maximiza la exposicion al estrés competitivo, bajo la premisa —falsa— de que més
presion siempre produce mejores resultados. Una maquina de adaptacion calibra deliberadamente esa
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exposicidn para que el jugador enfrente, en cada etapa, el nivel de dificultad que su desarrollo actual puede
metabolizar en aprendizaje, y no un nivel que simplemente lo desborda.

13.4 El objetivo real: presion 6ptima, no presion maxima

PRINCIPIO DE DISENO

La pregunta correcta para cualquier club que aplique este marco nunca es “;como hacemos la
competencia mds dura?”. Es una pregunta mds precisa: “;como colocamos continuamente a este jugador
en ambientes competitivos ligeramente por encima de su competencia estable actual, pero todavia
procesables?” El objetivo de disefio es presion dptima —no presion mdxima—, y esa distincion debe quedar
explicita en cualquier politica institucional que se derive de este documento, particularmente en la Parte
X, donde se traduce este marco en principios de diseiio aplicables a un club de Liga MX.

CAPITULO 14

Distancia Competitiva

14.1 Definicion: la brecha entre el ambiente actual y el ambiente esperado

Este documento define la Distancia Competitiva como la brecha entre el ambiente en el que un jugador
compite actualmente y el ambiente en el que se espera que rinda a continuacién. Un salto de Sub-18 al primer
equipo de Liga MX puede representar una distancia competitiva enorme. Un salto de Sub-18 a un equipo
profesional de segunda division y, después, a Liga MX, puede representar una distancia menor en cada tramo
—pero no automdticamente: la distancia depende de qué tan exigente sea, en realidad, cada peldafio
intermedio.

14.2 Por qué una segunda division no es automaticamente un buen puente

Este es uno de los puntos donde la intuicién comtn del futbol formativo se equivoca con mas frecuencia. La
existencia de un equipo filial en una divisién profesional inferior no garantiza, por si misma, que ese equipo
reduzca la distancia competitiva de forma efectiva. Una segunda division es un vehiculo, no una garantia. La
pregunta que determina su utilidad real no es “;existe el vehiculo?”, sino “;qué tan bien calibrada esta la
distancia que ese vehiculo efectivamente recorre?”

14.3 Variables para medir la distancia

Medir la distancia competitiva con alglin rigor exige observar, como minimo, un conjunto de variables que
rara vez se consideran juntas: velocidad de juego, exigencia fisica, complejidad tactica, tiempo de decision
disponible, calidad del rival, consecuencia asociada al error, intensidad del partido, responsabilidad tactica
asignada al jugador, y exigencia posicional especifica. Un club que solo mide la distancia competitiva en
términos de “nivel de la divisién” esta usando un proxy demasiado burdo para una variable que, en realidad,
es multidimensional.

CAPITULO 15

Valor Marginal de Aprendizaje
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15.1 La formula

Este documento define el Valor Marginal de Aprendizaje como: aprendizaje esperado en el ecosistema
alternativo menos aprendizaje esperado si el jugador permanece en el ecosistema actual. Si ese valor
es alto, la recomendacion es acelerar. Si es bajo, la recomendacién es permanecer. Es una herramienta de
decision individual, jugador por jugador, no una regla general aplicable a una generaciéon completa.

15.2 Por qué esto es mejor que “todos suben a los 18”

La alternativa mas comun en el futbol formativo —fijar una edad estandar de promocién— tiene la virtud de
la simplicidad administrativa, pero ignora por completo la variacién individual en la velocidad de desarrollo.
También es peor que la alternativa opuesta, igualmente comun: “necesita otro afio porque es joven”, una
frase que con frecuencia oculta mas aversion institucional al riesgo que un diagnéstico real sobre el jugador.
El Valor Marginal de Aprendizaje reemplaza ambas heuristicas por una pregunta especifica y verificable: en
este momento, para este jugador, ;donde esta el aprendizaje disponible mas alto?

15.3 Reinterpretando la exposicion temprana de IDV

La historia de IDV contiene numerosos casos de jugadores expuestos a niveles competitivos superiores antes
de lo que la convencion del fatbol formativo consideraria prudente. Este marco ofrece una interpretacion
disciplinada de esa practica: la aceleracién deberia basarse en la disposicién real del jugador y en el valor
marginal de aprendizaje disponible, no inicamente en la edad. Es importante ser precisos sobre el estatus
de esta afirmacion: no hay evidencia de que IDV haya utilizado formalmente esta férmula. Lo que este
documento propone es que el marco ofrece una lente retrospectiva util para interpretar una disposiciéon
institucional que, de otra forma, pareceria simple audacia.

CAPITULO 16

Meritocracia como Multiplicador

16.1 Por qué densidad sin meritocracia puede ser destructiva

La densidad competitiva, descrita en el Capitulo 10, no es automaticamente positiva. Si los lugares
disponibles se asignan por favoritismo, por peso de contrato, por politica interna, por reputaciéon previa o
por aversion institucional a reconocer un error de fichaje, entonces la densidad no produce adaptacion
saludable. Produce, en cambio, frustracion, desconfianza en el sistema, y con frecuencia la salida prematura
de jugadores que si tenian el nivel para competir pero nunca recibieron una oportunidad genuinamente
disputada.

16.2 Densidad x meritocracia, no densidad sola

La formulacién correcta no trata la densidad como una variable suficiente por si sola. La trata como el
producto de dos factores: densidad multiplicada por meritocracia. Una densidad alta con meritocracia baja
puede ser, en la practica, peor que una densidad moderada con meritocracia alta, porque la primera
combinacidn erosiona la confianza del jugador en que el esfuerzo y el desempefio efectivamente determinan
su futuro dentro del club.

16.3 La pregunta que cualquier club de Liga MX deberia hacerse
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Este capitulo se resume en una pregunta que este documento propone como prueba de diagndstico rapido:
sestamos creando competencia real, o simplemente aumentando el niimero de jugadores dentro de
sistemas de seleccion que permanecen opacos? Un club que no puede responder esa pregunta con
evidencia concreta —no con la impresidn subjetiva de sus entrenadores— probablemente no sabe todavia
si su densidad esta generando desarrollo o simplemente generando descontento.

CAPITULO 17

El Diagndstico de Equilibrio de Escasez

17.1 Los dos estados estables

Este documento propone que un sistema formativo tiende, con el tiempo, hacia uno de dos estados
relativamente estables. El primero es el equilibrio de escasez: pocos jugadores buenos, proteccion
institucional alrededor de ellos, baja amenaza competitiva percibida, baja presidn selectiva, poca adaptacion,
profundidad reducida del plantel, y pocos jugadores extraordinarios como resultado final. El segundo es el
equilibrio de abundancia competitiva: muchos jugadores buenos, oportunidades relativamente escasas
frente a esa abundancia, competencia real, presidon selectiva genuina, adaptacién, profesionalizacion
acelerada, mayor profundidad, y una cola derecha de talento mas larga.

17.2 Los dos loops

Cada uno de estos estados se sostiene a si mismo mediante un ciclo de retroalimentacion. En el equilibrio de
escasez, la proteccion institucional reduce la amenaza competitiva, lo que reduce la presidon selectiva, lo que
reduce la adaptacidn, lo que reduce la profundidad del plantel, lo que hace mas valiosos —y por tanto mas
protegidos— a los pocos jugadores buenos disponibles, cerrando el ciclo. En el equilibrio de abundancia, la
densidad alta genera escasez relativa de oportunidades, lo que genera competencia real, lo que genera
presion selectiva, lo que genera adaptacion, lo que genera mas profesionales de calidad, lo que retroalimenta
una mayor densidad futura.

17.3 Advertencia explicita: hipdtesis, no diagndstico demostrado

ADVERTENCIA METODOLOGICA

El propio marco conceptual del que parte este documento describe la cadena causal del equilibrio de
escasez como una hipdtesis, no como un hecho demostrado. Este documento evita, en consecuencia,
afirmaciones del tipo “el fiitbol mexicano estd definitivamente en un equilibrio de escasez porque los
clubes protegen a sus jovenes”. La formulacion correcta, y la que este documento sostiene, es que la
evidencia y los incentivos observados en Liga MX son consistentes con una hipdtesis de equilibrio de
escasez que merece ser puesta a prueba empiricamente —no que esa hipétesis ya esté confirmada.

CAPITULO 18

Economia de la Escasez Doméstica

18.1 La “prima de escasez”
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Un jugador joven mexicano puede tener un valor doméstico alto simplemente porque existen relativamente
pocos jugadores comparables dentro del mercado nacional. Ese mismo jugador, evaluado contra el conjunto
mucho mas amplio de comparaciéon internacional, puede ocupar una posiciéon considerablemente menos
destacada. Este documento llama a esa diferencia la prima de escasez doméstica: una brecha —presentada
aqui como hipétesis provisional, no como hecho cuantificado— entre el valor que un mercado doméstico
relativamente pequefio le asigna a un jugador y su nivel validado frente a un estandar global.

18.2 El problema del “payday” temprano como problema de incentivos

Este documento enmarca deliberadamente el fendmeno del pago econdémico temprano como un problema
de incentivos, no como una acusacién moral. La pregunta relevante no es “;por qué son codiciosos los clubes
mexicanos?” —una pregunta que ademas de injusta es analiticamente estéril—. Es una pregunta de sistemas:
;qué incentivos hacen racional, para clubes, familias, agentes o jugadores, priorizar el valor doméstico de
corto plazo sobre el desarrollo competitivo de mas largo plazo?

18.3 Elriesgo de sala de juntas

La implicacion financiera de este capitulo es, potencialmente, la mas incdmoda de presentar ante un comité
directivo: un club puede confundir escasez doméstica con calidad global, y tomar decisiones de
retencion, valuacion o venta de un jugador basandose en esa confusidon. Es un argumento con
implicaciones financieras directas, y este documento lo presenta explicitamente como una hipétesis de
trabajo —una “cufia” provisional entre valor percibido y valor validado—, no como un hecho establecido
sobre ningln jugador o transaccion en particular.

CAPITULO 19

Fuga de Talento

19.1 El embudo completo

«

En lugar de preguntar
productiva: ;cuanto valor estamos perdiendo porque nuestra cadena de desarrollo se rompe en cada cuello
de botella? La respuesta exige visualizar el proceso completo como un embudo: poblacién total de jugadores
potenciales, observados, capturados, desarrollados, de nivel élite, capaces de desplazar a un profesional

‘,cudnto vale nuestra academia?”, este documento propone una pregunta mas

establecido, consolidados como profesionales, de nivel élite consolidado, y finalmente realizados a nivel
global.

19.2 Los siete puntos de fuga

Fuga de reclutamiento Buenos jugadores que nunca entran al sistema

Fuga de desarrollo Jugadores que entran pero no alcanzan niveles de élite

Fuga competitiva Jugadores que se desarrollan pero no son suficientemente desafiados
Fuga de transicién Jugadores excelentes en juveniles que no logran ser profesionales
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Fuga de aceleracién Jugadores listos que permanecen demasiado tiempo en el ambiente equivocado
Fuga de movilidad Jugadores no seleccionados que no tienen adénde ir
Fuga de realizacién Jugadores con potencial que nunca lo convierten en desempefio adulto

19.3 Donde ocurre la fuga mas grande

Las proporciones exactas de este embudo son ilustrativas, no medidas con precisién en este documento; su
valor estd en identificar en qué tramo ocurre la fuga mas grande dentro de un sistema especifico. La hipotesis
de trabajo aplicada al caso IDV, desarrollada en la Parte II, es que el sistema logré reducir de forma
particularmente efectiva la fuga concentrada en el tramo que va de talento juvenil de élite a profesional
consolidado, y de ahf a primer equipo e internacionalizacién —precisamente el tramo que la mayoria de los
sistemas formativos, incluyendo probablemente buena parte de Liga MX, no ha resuelto todavia.

CAPITULO 20

Movilidad y el Problema de la Congestion

20.1 “Abundancia sin movilidad = congestion”

Un sistema que produce una gran cantidad de jugadores capaces, pero que carece de vias para que ese
excedente se mueva hacia otros destinos competitivos, no ha resuelto el problema de desarrollo de talento.
Simplemente ha desplazado el cuello de botella hacia un punto mas visible y mas costoso: la frustracién de
jugadores capaces que no tienen addnde ir.

20.2 Excedente competitivo # desperdicio

Este es un punto que suele generar resistencia intuitiva, y que este documento considera necesario hacer
explicito: en un sistema genuinamente abundante, es normal —incluso saludable— que algunos buenos
jugadores pierdan oportunidades especificas porque jugadores mejores las ocupan. Eso, por si solo, puede
ser evidencia de que el sistema funciona. Se convierte en desperdicio inicamente cuando ese jugador
desplazado no tiene ninguna valvula de movilidad hacia otro entorno donde continuar su desarrollo.

20.3 La arquitectura de movilidad de IDV

La secuencia observable en el caso IDV —academia, Independiente Juniors, primer equipo, préstamos, clubes
internacionales, transferencias— construye exactamente ese tipo de valvulas de salida y movilidad
ascendente. La hipotesis de trabajo que este documento sostiene es que esa arquitectura de movilidad pudo
haber permitido a IDV mantener una densidad interna alta sin que el sistema terminara asfixidndose a si
mismo por falta de espacio.

20.4 Por qué el talento debe moverse mas rapido que el cuello de botella
institucional
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Este capitulo cierra la Parte III con el principio que conecta directamente con la discusién de ecosistema que
se retoma en la Parte X: el talento tiene que poder moverse mas rapido que el cuello de botella
institucional que lo estd deteniendo. Un sistema mexicano de desarrollo real necesitaria, bajo este
principio, préstamos, clubes afiliados, vias profesionales alternas como Liga de Expansidn, acuerdos entre
clubes, transferencias internacionales, movimiento transparente de jugadores y, potencialmente, ambientes
competitivos compartidos entre instituciones —ninguno de los cuales puede construir un solo club de forma
aislada, un punto que anticipa la distinciéon entre arquitectura de club y arquitectura de ecosistema
desarrollada en el Capitulo 41.
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PARTE 1V

Las Seis Funciones y la Identidad
Institucional

Elvocabulario de densidad y adaptacion explica cdmo se convierte el talento. Esta parte
explica qué funciones organizacionales tienen que existir para que esa conversion sea
posible en primer lugar.

CAPITULO 21

El Modelo de Seis Funciones

21.1 Censar, Captar, Formar, Hacer Elite, Aceleracion, Identidad

Este documento organiza la produccién de talento alrededor de seis funciones institucionales, cada una
respondiendo a una pregunta distinta y cada una interpretable, en el caso concreto de IDV, a través de un
componente reconocible del club. Ninguna de estas seis funciones sustituye a las demas; como se establecid
en el Capitulo 2, estan encadenadas, no sumadas.

Pregunta fundamental - Interpretacion en IDV

Censar ;Quién existe? — visibilidad territorial de scouting

Captar ;Quién tiene potencial? — reclutamiento

Formar (Cémo elevamos el estdndar? — academia, metodologia, educacién
Hacer Elite ;Como elevamos el techo? = competencia élite, desarrollo especializado

Aceleracién =~ ;Donde el techo se vuelve desempefio real? — Juniors, primer equipo, escalacion internacional

Identidad ¢Cémo los individuos se vuelven equipo? — modelo de juego comtin, identidad institucional

21.2 Interpretacion geométrica del modelo

Cada funcién puede entenderse como una operacién sobre la distribucién completa de talento del club, no
solo sobre casos individuales. Censar hace visible la distribucién de talento existente. Captar aumenta su
volumen. Formar desplaza la distribucién completa hacia una calidad superior. Hacer Elite extiende la cola
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derecha de esa distribucion —el segmento de jugadores con techo excepcional. Aceleracién convierte ese
potencial extendido en desempefio profesional realmente materializado. E Identidad convierte el talento
individual ya realizado en desempefio colectivo coherente.

21.3 Producir talento y realizar talento no son la misma tarea

La distincion que este modelo hace explicita, y que buena parte del futbol formativo tiende a colapsar en una
sola idea, es la siguiente: producir talento y realizar talento no son la misma tarea. Un club puede ser
extraordinario en las primeras tres funciones —Censar, Captar, Formar— y aun asf fallar sistematicamente
en convertir ese trabajo en profesionales consolidados, si las tres funciones restantes —Hacer Elite,
Aceleracion, Identidad— no reciben la misma prioridad institucional. Este es, en esencia, el argumento
completo de este documento expresado en una sola oracidn.

CAPITULO 22

Hacer Elite vs. Aceleracion

22.1 Elevar el techo vs. aumentar la probabilidad de alcanzarlo

Hacer Elite y Aceleracién son, de las seis funciones descritas en el capitulo anterior, las dos que con mayor
frecuencia se confunden entre si —y la distinciéon entre ambas resulta particularmente relevante para
cualquier club que intente aplicar este marco. Hacer Elite eleva el techo de desarrollo del jugador: lo que, en
condiciones dptimas, ese jugador es capaz de llegar a ser. Aceleraciéon aumenta la probabilidad de que el
jugador efectivamente alcance ese techo: la conversion del potencial elevado en desempefio real.

22.2 Por qué no son intercambiables

Un club puede invertir considerablemente en Hacer Elite —metodologia avanzada, competencia juvenil de
altisimo nivel, especializacién temprana— y ver muy poco retorno de esa inversién si su funcién de
Aceleracion es débil, porque el techo elevado nunca se traduce en desempefio profesional real. Aplicado al
caso IDV, la hipétesis de este documento es que la metodologia y los ambientes juveniles de élite del club
probablemente elevaron el techo de sus jugadores, mientras que Independiente Juniors, el primer equipo y
la colocacién internacional funcionaron como el mecanismo que ayudé a materializar ese techo. Esta
distincion justifica, por si sola, que la transicion profesional merezca una funcién organizacional propia —y
no simplemente el estatus de “extension de la academia” que recibe en la mayoria de los clubes.

CAPITULO 23

Identidad: La Funcion Mas Subestimada

23.1 De talento individual realizado a desempeiio colectivo

La sexta funcién del modelo no trata sobre la produccién de talento en si misma, sino sobre lo que ocurre
después: como el talento individual, ya realizado, se convierte en desempefio colectivo coherente. Es, de las
seis funciones, la que recibe menos atencién en la mayoria de las conversaciones sobre desarrollo formativo
—y una de las mas determinantes para explicar por qué algunos sistemas convierten graduados individuales
en éxito institucional sostenido, mientras otros no.

Més All4 de la Academia - 2026 PAGINA 31



MAS ALLA DE LA ACADEMIA

23.2 El modelo comiin de juego como reductor de friccion de transicion

IDV desarrolld, bajo la continuidad metodoldgica descrita en el Capitulo 6 —de Olabe a Antia a Ramirez—,
un modelo de juego compartido entre sus categorias formativas y su primer equipo. Miguel Angel Ramirez
ha descrito publicamente c6mo, tras aproximadamente un afio de trabajo, logré alinear a todas las categorias
del club bajo ese modelo comun. La importancia de este hecho va considerablemente mas alld de la
coherencia estilistica: significa que el club no tiene que reinventar al jugador cada vez que este asciende de
categoria.

23.3 “Continuidad de contexto”

Cuando un jugador se mueve entre la academia, Juniors y el primer equipo bajo una filosofia de juego, una
metodologia y valores institucionales similares, no tiene que resolver simultdneamente dos problemas
distintos: “;qué quiere mi nuevo entorno de mi?” y “;puedo competir a este nivel?”. El segundo problema —
el que realmente importa para la adaptaciéon competitiva descrita en la Parte IIl— se convierte en el
problema dominante, porque el primero ya viene resuelto. Este documento llama a esto continuidad de
contexto, y lo propone como una funcién que la identidad institucional cumple silenciosamente: reducir la
friccion de cada transicién hacia el siguiente nivel.

23.4 La prueba del blindaje institucional

PRUEBA DE DIAGNOSTICO

/Qué sobrevive a la filosofia formativa de un club si el entrenador del primer equipo es despedido mafana?
Si la respuesta es “la arquitectura” —el modelo de juego, la metodologia, los valores institucionales—, el
club tiene ventaja institucional real. Si la respuesta es “una persona”, el club tiene fragilidad disfrazada
de identidad. Aplicada retrospectivamente a IDV: ;qué sobrevive a la salida de Deller? ;de Tello? ;de
Morales? ;de Roggiero? ;de Olabe? ;de Ramirez? ;de cualquier entrenador del primer equipo?

23.5 Genealogia de personas vs. arquitectura

La historia de IDV incluye una genealogia de personas cuya contribucién individual es real y documentable:
Michel Deller en la tesis estratégica y la paciencia de capital; Franklin Tello en la gobernanza institucional;
Santiago Morales en operaciones y scouting; Roberto Arroyo en formativas y operaciones de Juniors; Luis
Roggiero en gestion deportiva basada en datos; Roberto Olabe y Mikel Antia en el puente técnico de juego
posicional; Miguel Angel Ramirez en la integracién metodolégica. La pregunta que este documento considera
mas productiva no es “;quién fue el genio detras de todo esto?”. Es una pregunta distinta: ;co6mo encajaron
estas personas dentro de una arquitectura que sobrevivié a cada una de ellas individualmente? Esa pregunta
—personas dentro de arquitectura, no arquitectura reducida a personas— es la que separa una identidad
institucional genuina de un culto de personalidad con buenos resultados temporales.
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PARTE V

La Capa Econdmica e Institucional

El mecanismo competitivo explica cémo se desarrolla el jugador. Esta parte explica como
ese desarrollo se financia a si mismo a lo largo del tiempo —y por qué la economia del
sistema no es un tema secundario.

CAPITULO 24

La Academia como Motor Economico, No Centro de Costos

24.1 Modelo tradicional de club vs. modelo IDV

En el modelo tradicional de 1a mayoria de los clubes de fatbol, lal6gica del capital fluye en una sola direccion:
los ingresos comerciales financian al primer equipo, y lo que sobra —con frecuencia poco, y con frecuencia
lo primero en recortarse ante presién financiera— financia a la academia. Bajo esa l6gica, la academia es, en
el mejor de los casos, un activo de largo plazo con retorno incierto, y en el peor, un centro de costos que
compite por presupuesto contra las necesidades inmediatas del primer equipo. El modelo que la evidencia
publica sugiere para IDV invierte esa ldgica: academia produce jugadores, esos jugadores generan éxito
competitivo, ese éxito genera transferencias, esas transferencias generan capital, ese capital financia una
academia todavia mejor, que produce mejores jugadores —cerrando un ciclo que convierte a la academia en
la base de todo el modelo de negocio del club, no en su apéndice.

24.2 Evidencia de inversion

La evidencia publica disponible es consistente con esta lectura, aunque con matices que conviene precisar.
IDV ha reportado publicamente una inversién considerable en desarrollo juvenil: para 2016, reportes
periodisticos citaban 1.5 millones de délares de un presupuesto institucional de 6 millones destinados a las
divisiones formativas; el sitio actual del club declara una inversién del 25% en desarrollo infantil y juvenil
Ese 25% se encuentra notablemente por encima del benchmark de referencia de 8 a 15% que este
documento retoma en la Parte VII como punto de comparacién para cualquier club que quiera evaluar su
propia inversién formativa —aunque las definiciones contables histéricas y actuales de esa cifra deben
mantenerse claramente distinguidas, y no asumirse como directamente comparables entre si.

24.3 Distinguir evidencia de hipotesis

MARCO EPISTEMICO APLICADO
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Evidencia: el club invierte de forma significativa en desarrollo juvenil, con cifras ptublicamente reportadas
y consistentemente por encima de los benchmarks de referencia. Hipdtesis: esa reinversion ayuda a
reproducir el sistema completo a lo largo del tiempo. Evidencia todavia mds fuerte necesaria: una relacion
longitudinal verificada entre los recursos generados por transferencias y la capacidad de produccién de
las generaciones subsecuentes —exactamente el tipo de dataset que este documento propone construir
en su Parte IX.

CAPITULO 25

El Loop de Reinversion — El Flywheel

25.1 Diagrama completo del ciclo

El ciclo completo que este documento propone como interpretacion del modelo econémico de IDV puede
describirse como una secuencia continua: un graduado de la academia rinde a nivel profesional; ese
desempefio conduce a una transferencia o a éxito continental; ese resultado genera retorno financiero; ese
retorno se invierte en la academia; esa inversion mejora la identificacion de talento; esa mejor identificacion
mejora el entrenamiento; ese mejor entrenamiento produce mayor densidad competitiva; esa mayor
densidad produce competencia mas fuerte; esa competencia mas fuerte produce un mejor graduado —y el
ciclo se repite, cada vez desde una base institucional mas capaz que la anterior.

25.2 Por qué el éxito se vuelve insumo del siguiente ciclo

La parte mas sofisticada de este modelo —y la que lo distingue de un negocio convencional de compraventa
de jugadores— es que un graduado exitoso no es Unicamente una cifra de transferencia. Se convierte,
simultdneamente, en evidencia publica de que el sistema funciona, en referencia aspiracional para los
jugadores mas jovenes del club, en sefial de credibilidad frente a nuevos reclutas y sus familias, en razon para
que personal técnico de calidad quiera unirse a la institucién, en fuente de conocimiento institucional
acumulado, en fuente de capital financiero, y en atractor de nuevas relaciones internacionales. La hipétesis
central de este capitulo es que el output del sistema IDV parece haber incrementado, con el tiempo, la calidad
de sus propios insumos futuros —que es, precisamente, la definicién de un sistema que compone su ventaja
en lugar de simplemente sostenerla.

CAPITULO 26

Talent Trading vs. Talent Production

26.1 La distincion de autenticidad

Existe una distinciéon importante entre un club que genera ingresos comprando talento ya desarrollado por
otros y revendiéndolo después de una temporada de buen desempefio, y un club que genera ingresos
formando talento propio desde etapas tempranas. Ambos modelos pueden ser financieramente exitosos,
pero solo el segundo constituye, en un sentido estricto, un sistema de produccién de talento. La pregunta
relevante para distinguirlos —que este documento retoma del instrumento de auditoria de academia
presentado en la Parte VII— es si las ventas mas importantes de un club son, de manera verificable,
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graduados genuinos de su propio proceso formativo, o jugadores adquiridos ya formados por otra
institucidn.

26.2 Por qué esto importa para la credibilidad del modelo

Para IDV, la pregunta mas relevante no es cuanto dinero genera el club por transferencias en términos
absolutos. Es una pregunta mas especifica: ;cudnto de ese valor se cred efectivamente moviendo
jugadores a través de la cadena de desarrollo propia del club, y no simplemente comprando y
revendiendo talento ya formado en otro lugar? Esta distincién —Talent Trading frente a Talent
Production— importa no solo por rigor analitico, sino porque cualquier club de Liga MX que intente aplicar
las lecciones de este documento necesita poder distinguir, dentro de su propio balance, cuanto de su éxito
econdmico proviene de un mecanismo replicable de produccién, y cuanto proviene simplemente de buen ojo
comercial en el mercado de transferencias —dos capacidades valiosas, pero que exigen inversiones
institucionales completamente distintas.

CAPITULO 27

La Hipodtesis de la Ventaja del Club Pequeiio

27.1 Ventaja estructural, no superioridad absoluta de recursos

Un club pequefio, por definicion, tiene menos poder financiero, menos profundidad de plantilla y menos
prestigio de mercado que los clubes histéricamente dominantes de su liga. Esa desventaja, sin embargo,
puede generar un incentivo que los clubes grandes rara vez sienten con la misma urgencia: la necesidad de
construir una capacidad de produccién de talento genuinamente diferenciada, precisamente porque
competir en el terreno convencional —gasto en fichajes— no es una opcion viable. El problema estratégico
original de IDV, descrito en el Capitulo 5, no era “;c6mo nos convertimos en otro gigante?”. Era “;como
competimos con los gigantes sin poseer sus recursos?”, y la respuesta —cambiar la base misma de la
competencia— es una aplicacidn relativamente pura de teoria de recursos estratégicos aplicada al futbol.

27.2 La paradoja “club mas pequeiio, mayor densidad”

Existe una paradoja que merece hacerse explicita, porque contradice la intuiciéon de que “mas grande es
siempre mejor” para efectos de desarrollo de talento. Un club grande puede tener una academia enorme,
multiples equipos por categoria y un scouting masivo —pero si su volumen de jugadores y de oportunidades
disponibles también es enorme, la escasez competitiva real, la variable central del Capitulo 10, puede
terminar siendo mas baja que en una organizacién mas pequefia con calidad de jugador alta y lugares de
primer equipo genuinamente limitados. Una organizacibn mas pequefia, con calidad suficiente y
oportunidades reales limitadas, puede generar una densidad competitiva mas intensa que un club varias
veces su tamafio.

27.3 Escala # intensidad competitiva

La conclusion de este capitulo, y probablemente uno de sus puntos mas contraintuitivos para un club grande
de Liga MX que asuma que su tamafio es automaticamente una ventaja formativa, es la siguiente: la escala
no equivale automaticamente a intensidad competitiva. Producir densidad real exige la combinacién de
tres factores —escala, calidad y escasez de oportunidades—, y ningdn club, grande o pequefio, obtiene esa
combinacidn de forma automatica solo por el tamafio de su estructura formativa.
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PARTE VI

Lo que la Historia de IDV No Prueba

El capitulo de honestidad intelectual. Antes de traducir el caso IDV en un marco de
diagndstico y en principios de disefio para Liga MX, este documento somete su propio
argumento a las preguntas que podrian desmontarlo.

CAPITULO 28

Preguntas que Desafian la Historia de IDV

28.1 Las preguntas incOmodas

Cualquier reconstruccién de un caso de éxito corre el riesgo de volverse, sin proponérselo, una narrativa de
confirmacion —una historia que selecciona evidencia consistente con la conclusiéon que ya se quiere alcanzar.
La forma mads directa de proteger este documento contra ese riesgo es incluir, de manera explicita, las
preguntas que un lector escéptico y bien informado formularia frente al caso IDV.

¢(Era el pool de talento ecuatoriano inusualmente favorable durante este periodo? ;Se benefici6 IDV de
debilidades especificas de sus competidores domésticos mas que de fortalezas propias? ;Cudnto importo,
simplemente, la paciencia particular de la estructura de propiedad del club? ;Cudnto importé la geografia
especifica de su territorio de reclutamiento? ;Tuvo IDV, sencillamente, un cuerpo técnico inusualmente
bueno, mas alld de cualquier sistema? ;Permiti6 la menor presion financiera del club horizontes de
desarrollo mas largos que los que un club con mayor exigencia de resultados inmediatos podria haberse
permitido? ;Facilité la estructura particular de la piramide futbolistica ecuatoriana transiciones que en otro
pais habrian sido mas dificiles? ;La exposicion internacional precedié a la mejora metodologica, o fue al
revés? ;Cuanto cambi6 realmente Aspire, mas alla de lo que el club ya estaba construyendo? ;Fue Juniors
genuinamente mas competitivo que otras vias disponibles para un jugador ecuatoriano, o simplemente la
mas visible? ;Mejoro Juniors la conversion hacia el primer equipo, o simplemente coincidié temporalmente
con ella? ;Cuantos jugadores “buenos pero no seleccionados” salieron del club y tuvieron éxito en otro lugar
—evidencia que hablaria en contra de la calidad del propio proceso de seleccién interno? ;Qué proporcion
del resultado de IDV proviene de desarrollo genuino en su propia academia, frente a reclutamiento externo
temprano de talento ya prometedor formado en otro lugar?

28.2 Por qué incluir estas preguntas fortalece el documento

Ninguna de estas preguntas tiene, en este momento, una respuesta publica y verificable con el nivel de rigor
que mereceria. Ese hecho, paradéjicamente, es precisamente la razoén por la que este capitulo existe. Un
documento que presenta a IDV como un caso perfecto, sin puntos ciegos ni alternativas explicativas, es mas
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facil de escribir y mas dificil de creer para cualquier lector con criterio propio —particularmente para el tipo
de comité directivo escéptico que este documento est3, en Ultima instancia, tratando de persuadir. Mantener
estas preguntas explicitamente abiertas es lo que permite que el resto del argumento se sostenga sobre una
base intelectual honesta.

CAPITULO 29

Lo que Sabemos, lo que Inferimos, lo que Hipotetizamos, lo que No Esta
Establecido

29.1 Tabla maestra del marco epistémico aplicado al caso completo

El marco epistémico introducido en el Capitulo 4 se aplica ahora, de forma consolidada, al caso IDV en su
totalidad. Esta tabla no repite el detalle narrativo ya desarrollado en la Parte II; lo organiza por nivel de
certeza, como referencia rapida para cualquier lector que necesite distinguir, con precisién, qué tan sélido
es cada componente del argumento.

Lo que La academia de IDV es anterior al convenio formal con Aspire (2015); el club particip6 en

sabemos actividades de Aspire desde 2014; Independiente Juniors se funddé en 2017 como filial de
Serie B; el club reporta una inversién formativa significativa y sostenida; IDV tuvo éxito
internacional juvenil y de primer equipo documentado; el club desarrollé un modelo de juego
comun entre categorias bajo la continuidad Olabe-Ramirez.

Inferencia El sistema de IDV estaba verticalmente integrado; Independiente Juniors funcioné como

fuerte mecanismo de transicion profesional; la competencia internacional cumplié funciones tanto
de desarrollo como de diagndstico organizacional; el conocimiento externo fue absorbido
dentro de un proceso institucional propio, no simplemente trasplantado; el sistema se
beneficié de densidad competitiva interna relativamente alta.

Hipétesis La densidad competitiva generé Capital de Adaptacién Competitiva significativo; ese capital
contribuyé materialmente al desplazamiento de profesionales establecidos; Juniors redujo la
discontinuidad entre el fttbol juvenil y el profesional; la metodologia comin redujo la
friccién de cada transicidn; los ingresos por transferencias reforzaron el sistema completo;
el éxito de IDV representa ventaja acumulativa compuesta, no una serie de eventos de
excelencia aislados.

No Que Aspire haya causado el éxito de IDV; que el DIC haya sido disefiado de forma consciente

establecido y deliberada por el club; que Juniors necesariamente haya producido un ambiente de DIC
6ptimo; que IDV haya medido formalmente el CAC en algiin momento de su historia; que la
densidad, por si sola, haya causado el éxito profesional observado; que todos los jugadores
de IDV hayan seguido la misma trayectoria de desarrollo.

29.2 Por qué este documento no es una hagiografia de caso de estudio

El objetivo de este documento nunca ha sido convencer al lector de que “IDV es un club admirable” —una
afirmacién que, siendo probablemente cierta, resultaria analiticamente inutil. El objetivo es distinto:
“disequemos la mdquina”, no “IDV es maravilloso”. El lector debe encontrar, a lo largo de todo este
documento, momentos explicitos de “todavia no lo sabemos” —y esa incomodidad deliberada es,
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precisamente, lo que hace que el analisis resulte mas sélido, no menos. Con esta disciplina epistémica ya
aplicada de forma exhaustiva al caso completo, el documento estd en condiciones de avanzar hacia su
siguiente tarea: construir, a partir de este material, las capas de diagnoéstico y el sistema de métricas que
cualquier club de Liga MX puede utilizar para evaluar honestamente su propia posicion.
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PARTE VII

La Capa Diagnostica: Como Saber si un Club
Tiene Esto

El vocabulario técnico y la honestidad epistémica de las partes anteriores se convierten
aqui en una herramienta: un club de Liga MX puede usar este capitulo para evaluarse a st
mismo, no solo para entender a IDV.

CAPITULO 30

Las Tres Capas Diagnosticas

30.1 Capa 1 — Capacidad Estructural: ;Tenemos la maquina?

La primera capa de diagndstico pregunta si el club posee la infraestructura institucional basica para siquiera
intentar producir talento de forma sistematica: personal calificado, presupuesto, instalaciones, metodologia
documentada, educacién, scouting, y gobernanza. Este documento utiliza, para evaluar esta capa, el
instrumento de Academy Audit desarrollado en el Capitulo 31. Es la capa mas facil de medir, y por eso mismo
la que domina casi todas las evaluaciones convencionales de academia.

30.2 Capa 2 — Mecanismo de Desarrollo: ;La maquina convierte competencia en
adaptacion?

La segunda capa pregunta algo categéricamente distinto: dado que el club posee la infraestructura, ;esa
infraestructura efectivamente produce Capital de Adaptacion Competitiva? Se evalda con el vocabulario
desarrollado en la Parte III —Densidad Competitiva, DIC, Distancia Competitiva, Meritocracia—, y exige
observar no lo que el club tiene, sino lo que ocurre dentro de sus ambientes de competencia real.

30.3 Capa 3 — Resultados: ;La adaptacion se vuelve desempeiio?

La tercera capa pregunta si todo lo anterior efectivamente se traduce en desempefio profesional consolidado,
medido no con métricas de actividad sino con métricas de conversion —desplazamiento de profesionales
establecidos, consolidacién de la posicion ganada, realizaciéon a nivel élite e internacional. Esta capa se
desarrolla en detalle en la Parte VIII de este documento.

30.4 Por qué la mayoria de los clubes solo miden la Capa 1

PRINCIPIO DE DIAGNOSTICO
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Las tres capas son acumulativas, no intercambiables: un club puede tener una Capa 1 excelente y una
Capa 2 débil —infraestructura de primer nivel que nunca genera presién competitiva real—, o una Capa
2 razonable sin ningtin sistema de medicion que confirme si la Capa 3 efectivamente estd ocurriendo. La
mayoria de las evaluaciones de academia, en Liga MX y en otras ligas, se detienen en la Capa 1
simplemente porque es la mds fdcil de auditar desde fuera. Un club que solo puede reportar con solidez
sobre su Capa 1 no sabe todavia, en un sentido riguroso, si tiene un sistema de produccion de talento.

CAPITULO 31

El Academy Audit — Las 12 Areas de Calidad

31.1 Las 12 areasy su pregunta fundamental

El instrumento de Academy Audit que este documento adopta como herramienta de la Capa 1 evalia doce

areas de calidad, cada una calificable en una escala de 0 a 4 puntos, para un maximo posible de 48 puntos.

Area de calidad Pregunta fundamental

Identificacién de
Talento

Productividad

Capital Humano

Cuidado Cognitivo
Cuidado Fisico

Finanzas

Instalaciones

Importancia
Estratégica

Compromiso del Club
Competencia

Conectividad
Comunitaria

Conectividad
Profesional

Mas All4 de la Academia - 2026

;Qué tan amplia y sistematica es la visibilidad sobre el talento disponible?

¢Cuantos jugadores propios efectivamente llegan a nivel profesional?

(Existe el personal especializado —fisioterapia, ciencia del deporte, anilisis,
RR.HH.— que el proceso exige?

¢Existe acompafiamiento psicoldgico, educativo y de desarrollo humano integral?
(Existe un sistema médico y de prevencidn de lesiones a la altura del proceso?

(Existe presupuesto propio, reinversion de ventas y valuacion formal del activo
formativo?

(Existe infraestructura de entrenamiento y residencia de nivel adecuado?

¢La academia es central para la identidad y el modelo de negocio del club, o
periférica?

(El estilo de juego y la filosofia son compartidos entre categorias y primer equipo?
;Cuanta competencia real, de qué nivel, y con qué consecuencias?

(Existe arraigo territorial y participacién con la comunidad de origen del talento?

(Existe una via real y transitada hacia el fitbol profesional?
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31.2 Sistema de puntuacion y niveles de clasificacion

El instrumento clasifica el resultado total en cuatro niveles: de 36 a 48 puntos, Nivel 1 — Elite Comparable;
de 24 a 35 puntos, Nivel 2 — Desarrollo Valido; de 12 a 23 puntos, Brechas Estructurales Significativas; de 0
a 11 puntos, Alerta Roja. El instrumento completo exige, ademas de investigacién documental, entrevistas
con el director de academia, scouting, cuidado cognitivo, finanzas, cuerpo técnico y, cuando es posible, con
las familias de los jugadores.

31.3 Aplicacion provisional aIDV: 42 /48

ADVERTENCIA METODOLOGICA

La aplicacién de este instrumento a IDV que se presenta aqui es una evaluacién provisional de escritorio,
construida exclusivamente a partir de fuentes publicas —no una auditoria oficial del club, que exigiria el
proceso de entrevistas descrito en la seccién 31.2. El resultado provisional, de 42 sobre 48 puntos (87.5%,
Nivel 1 — Elite Comparable), debe presentarse siempre como “nuestra aplicacién provisional de escritorio
del TMG Academy Audit”, nunca como “el puntaje auditado de IDV”.

Las areas con mayor puntuacién provisional son Finanzas, Instalaciones, Importancia Estratégica,
Compromiso del Club y Conectividad Profesional, todas con 4 sobre 4 —consistente con la reconstrucciéon
histérica de la Parte II. Las areas restantes —Identificaciéon de Talento, Productividad, Capital Humano,
Cuidado Cognitivo, Cuidado Fisico, Competencia y Conectividad Comunitaria— se calificaron de manera mas
conservadora, con 3 sobre 4, precisamente porque la evidencia publica disponible no permite confirmar, con
el mismo nivel de certeza, la existencia de procesos internos plenamente documentados en esas areas.

31.4 Por qué las instalaciones no deben convertirse en el centro de la historia

El propio instrumento reconoce que las instalaciones son, de las doce areas, la que presenta menor
correlacién con el resultado final del sistema, y la mas facil de aislar como inversion independiente. Esto
sostiene un argumento ya presentado en el Capitulo 1: una academia hermosa, sin densidad competitiva real
detras de ella, sigue siendo simplemente una academia hermosa. La Capa 1 de este marco diagnostico
establece si el club tiene la capacidad estructural necesaria. No establece, por si sola, si esa capacidad se esta
convirtiendo en desarrollo real —esa es, precisamente, la pregunta que exige avanzar a la Capa 2.

CAPITULO 32

El “Test IDV” para un Club de Liga MX

32.1 Las preguntas que cualquier club deberia poder responder

Este capitulo traduce todo el marco desarrollado hasta ahora en un instrumento de autoevaluacién directo.
Un club que afirma tener una academia de clase mundial deberia poder responder, con evidencia concreta y
no con impresion subjetiva, cada una de las siguientes preguntas, organizadas segun las funciones y
conceptos desarrollados a lo largo de este documento.
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Dimension Pregunta de autoevaluaciéon

Talento ;Qué proporciéon del talento relevante en nuestro territorio efectivamente vemos?
;Cuanto capturamos? ;Cuanto desarrollamos?

Densidad (Cuantos jugadores compiten por cada lugar significativo? ;Desagregado por
posicién, edad y nivel?

Competencia ¢Con qué frecuencia nuestros jugadores enfrentan rivales genuinamente mas fuertes?
;Qué tan reales son las consecuencias?

Meritocracia (Puede un jugador realmente perder su lugar? ;Puede realmente ganarlo?

Transicién ;Qué ocurre especificamente entre los 18 y los 22 anos? ; Existe un puente profesional
real?

Adaptacién (Estamos midiendo, de alguna forma, como responden nuestros jugadores a la
adversidad?

Movilidad (Qué le ocurre al jugador bueno que no fue seleccionado? ; Tiene adénde ir?

Aceleraciéon (Quién decide, y con qué criterio, cuando un jugador necesita un ambiente mas
exigente?

Primer equipo (Qué porcentaje de las oportunidades del primer equipo estd genuinamente

disponible para jugadores de academia?
Institucionalizacion  ;La filosofia formativa sobrevive a un cambio de entrenador del primer equipo?

Economia ¢Elvalor generado por nuestros jugadores efectivamente financia la produccién de la
siguiente generacién?

32.2 Como usar este instrumento

Este documento propone un uso deliberadamente simple para este instrumento: si el comité directivo de un
club no puede responder la mayoria de estas preguntas con evidencia concreta —no con la impresion
subjetiva de su cuerpo técnico—, ese club todavia no sabe, en un sentido riguroso, si posee un sistema de
produccién de talento. Tiene una academia. Y, como se estableci6 desde el Capitulo 3 de este documento,
la distincion entre ambas cosas es exactamente lo que separa a un club que aspira a producir profesionales
de forma repetible de uno que, ocasionalmente y con suerte considerable, lo consigue de todas formas.
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PARTE VIII

El Marco de Medicion

El diagndstico dice en qué estado se encuentra un club. Esta parte propone cémo un club
deberia medirse a si mismo de forma continua, para saber si estd mejorando o
simplemente generando mads actividad.

CAPITULO 33

Por Qué Hay que Dejar de Medir Actividad y Empezar a Medir Conversion

33.1 Lo que no hay que medir

El nimero de jugadores inscritos en la academia. Los trofeos obtenidos en categorias juveniles. Las horas de
entrenamiento acumuladas. Estas son, todas, métricas de actividad —describen cuanto esta ocurriendo
dentro del club, pero no dicen practicamente nada sobre si ese “mucho ocurriendo” efectivamente se esta
convirtiendo en profesionales consolidados. Un club puede sobresalir en las tres métricas anteriores y,
simultdneamente, tener una tasa de conversion hacia el profesionalismo mediocre.

33.2 Lo que si hay que medir

La alternativa que este documento propone es un conjunto de métricas de conversiéon: desplazamiento de
profesionales establecidos, consolidacidn de la posicién ganada, realizacion a nivel élite, realizacion a nivel
internacional, contribucién a selecciones nacionales, valor de transferencia generado, longevidad de carrera,
y repetibilidad del proceso a través de multiples generaciones. Este cambio de enfoque —de actividad a
conversion— es, en s mismo, uno de los cambios de gestién més simples y mas subutilizados que un club de
Liga MX podria implementar de forma practicamente inmediata, sin ninguna inversiéon adicional en
infraestructura.

CAPITULO 34

Métricas de Pipeline

34.1 Coverage Rate, Capture Conversion, Development Conversion

Las métricas de entrada al sistema responden a las funciones de Censar, Captar y Formar descritas en el
Capitulo 21. El Coverage Rate mide qué proporcion de la poblacion de talento relevante en el territorio de
interés del club efectivamente esta siendo observada. El Capture Conversion mide qué proporcién de ese
talento observado efectivamente entra al sistema formativo del club. El Development Conversion mide qué
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proporcion de ese talento capturado efectivamente alcanza los umbrales de desarrollo que el club define
como élite para su categoria de edad correspondiente.

Estas tres métricas, leidas en secuencia, permiten a un club identificar en qué punto exacto de su embudo de
entrada esta perdiendo mas valor —una aplicacién directa y temprana del concepto de Fuga de Talento
desarrollado en el Capitulo 19.

CAPITULO 35

Métricas de Densidad

35.1 El indice de Densidad Competitiva

Retomando la férmula relacional del Capitulo 10, este documento propone construir un Indice de Densidad
Competitiva con la siguiente formulaciéon de base: nimero de jugadores que cumplen un umbral de
competencia predefinido, dividido entre el nimero de oportunidades significativas disponibles.

La condiciéon metodolégica no negociable, ya establecida en el Capitulo 10 pero que este documento repite
aqui por su importancia operativa, es que este indice nunca debe calcularse ni reportarse como una cifra
Unica a nivel de academia. Debe calcularse siempre por edad, por posicién, por categoria y por nivel
competitivo, y compararse en el tiempo, generacién tras generacién, como el indicador mas temprano
disponible sobre si el club esta construyendo o erosionando la presién competitiva real alrededor de su
talento.

CAPITULO 36

Métricas de Presion y CAC

36.1 Escasez de oportunidad, competencia por titularidad, desplazamiento,
recuperacion

Cuatro métricas operacionalizan la presiéon competitiva real dentro de un ambiente determinado: la Escasez
de Oportunidad mide cuantos jugadores calificados compiten por cada lugar disponible; la Tasa de
Competencia por Titularidad mide cuantos jugadores compiten de forma realista por una posicion de titular;
la Tasa de Desplazamiento mide con qué frecuencia un jugador efectivamente desplaza a otro de su posicidn;
y la Tasa de Recuperacion mide, después de perder una posicion, con qué frecuencia un jugador logra
recuperarla.

36.2 Variables operacionales del Capital de Adaptacion Competitiva

El CAC, definido conceptualmente en el Capitulo 11, se operacionaliza a través de eventos verificables de
pérdida y recuperacion de estatus competitivo. Las variables relevantes incluyen: pérdida de la titularidad,
retorno al plantel, recuperacién de la titularidad, promocién, descenso de categoria, sustitucién por otro
jugador, cambio de posicion, cambio de nivel competitivo, superacion de una crisis de desempefio, retorno
después de una lesion, y adaptacién exitosa a un rival o contexto mas exigente.

36.3 La hipotesis metodoldgicamente mas exigente del documento
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ADVERTENCIA METODOLOGICA

Este documento reconoce explicitamente que un indice formal de CAC, basado en estos eventos
verificables, no existe todavia en las bases de datos estdndar del fiitbol profesional. Construirlo exige un
sistema de seguimiento longitudinal a nivel de jugador que la mayoria de los clubes —incluyendo, muy
probablemente, IDV mismo— no mantiene de forma sistemdtica. Esta es la hipdtesis metodolégicamente
mds exigente de todo el marco de medicién propuesto, y su ausencia no invalida el concepto: simplemente
sefiala dénde estd la frontera de lo que el fiitbol formativo puede medir hoy, frente a lo que deberia aspirar
a medir.

CAPITULO 37

Métricas de Aceleracion y Movilidad

37.1 Time-to-Appropriate-Environment

Esta métrica mide el tiempo transcurrido entre el momento en que un jugador demuestra estar listo para un
ambiente mds exigente y el momento en que efectivamente es promovido a ese ambiente. Un club puede
tener excelente capacidad de identificacién de talento listo para acelerar y, simultaneamente, un retraso
institucional sistematico en actuar sobre esa identificaci6n —con frecuencia por aversién al riesgo, por
rigidez administrativa, o por la heuristica de “necesita otro afio” discutida en el Capitulo 15. Esta métrica
hace visible ese retraso, que de otra forma permanece invisible dentro de la organizacién.

37.2 Promociones, préstamos, transferencias, movimientos internacionales

Las métricas de movilidad completan el marco, registrando promociones internas, préstamos,
transferencias, movimientos laterales entre clubes, movimientos internacionales, retorno después de un
préstamo, y movimientos ascendentes derivados de una situaciéon de excedente competitivo —Ia aplicaciéon
directa del principio de Movilidad desarrollado en el Capitulo 20. Evaluar con rigor esta dimension exige
datos de mercado sobre préstamos, transferencias y cambios de ecosistema que no siempre estan
disponibles de forma sistematica a nivel de club, pero que constituyen, cuando existen, uno de los indicadores
mas reveladores sobre si el sistema completo esta funcionando como una cadena de produccién o como un
embudo que atrapa a su propio talento.

CAPITULO 38

El Tablero de Métricas Completo

38.1 Sintesis: los KPIs que un club deberia reportar de forma recurrente

La siguiente tabla consolida el marco de medicién completo desarrollado en esta Parte VIII, organizado por
familia de métrica, como referencia operativa para cualquier club que decida implementar este sistema de
reporte de manera recurrente —idealmente trimestral, alineado con el calendario competitivo de cada
categoria formativa.
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ft?:tl:ilic:l i Indicadores

Pipeline Coverage Rate - Capture Conversion - Development Conversion

Densidad Indice de Densidad Competitiva, desagregado por edad, posicién, categoria y nivel
Presién y CAC Escasez de Oportunidad - Tasa de Competencia por Titularidad - Tasa de Desplazamiento

- Tasa de Recuperacién - eventos operacionales de CAC
Aceleraciéon Time-to-Appropriate-Environment

Movilidad Promociones - préstamos - transferencias - movimientos laterales - movimientos
internacionales - retorno de préstamo

Resultados Desplazamiento profesional - consolidacion - realizacion élite - realizacion internacional -
contribucioén a selecciones - valor de transferencia - longevidad de carrera - repetibilidad
generacional

Ningun club necesita implementar las seis familias completas desde el primer trimestre. La recomendaciéon
de este documento es secuencial: comenzar por las métricas de Pipeline y Densidad, que exigen la menor
infraestructura de datos nueva; avanzar hacia Presién y CAC conforme el club desarrolle capacidad de
seguimiento longitudinal por jugador; e incorporar Aceleracion, Movilidad y Resultados como capas de
madurez creciente. El objetivo no es medir todo de inmediato. Es dejar de medir exclusivamente
actividad, y empezar, aunque sea de forma parcial, a medir conversion.
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PARTE IX

El Estudio de Cohorte Propuesto

Todo lo anterior es narrativa reconstruida y marco conceptual. Esta parte propone la
agenda de investigacion que convertiria el caso IDV de una historia persuasiva en
evidencia longitudinal verificable.

CAPITULO 39

Como Se Veria un Estudio de Cohorte de IDV

39.1 Las cinco ventanas de cohorte

Un estudio riguroso exigiria seguir, de forma longitudinal, a los jugadores que entraron al sistema de IDV en
cinco ventanas generacionales sucesivas: 2010-2012, 2013-2015, 2016-2018, 2019-2021 y 2022-2024. La
razén para exigir multiples cohortes, y no solo una generaciéon destacada, es directa: un jugador
extraordinario puede ser suerte; una generacidn extraordinaria puede ser variacion estadistica. La evidencia
genuina de un sistema —en contraposiciéon a la evidencia de un golpe de suerte generacional— exige
observar multiples cohortes sucesivas y preguntar si el sistema siguié produciendo después de que las
personas clave que lo construyeron ya no estaban en la institucién, el mismo principio de repetibilidad
generacional introducido como métrica de resultado en el Capitulo 38.

39.2 El dataset ideal a nivel jugador

Para cada jugador dentro de cada cohorte, un estudio de este tipo necesitaria capturar un conjunto extenso
de variables, cada una vinculada a una funcién especifica del marco desarrollado en este documento.

Fecha de nacimiento Control de edad

Posicién Analisis de densidad posicional
Fuente de reclutamiento Funcién de Censar / Captar
Edad de entrada al sistema Identificacion temprana
Duracién en la academia Exposicion al desarrollo
Categorias en las que jugé Funcién de Aceleracion
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Torneos internacionales disputados
Nivel del rival enfrentado

Minutos jugados

Titularidades

Apariciones como suplente

Cambios de estatus de selecciéon
Promociones y descensos de categoria
Apariciones y titularidades en Juniors
Apariciones, titularidades y minutos en primer equipo
Préstamos

Destino y momento de transferencia
Valor / cifra de transferencia

Seleccion nacional

Exposicion competitiva
Dificultad competitiva real
Exposicion, no suficiente por si sola
Estatus meritocratico
Proximidad a la titularidad
Eventos de CAC

Aceleracién y consecuencias
Puente profesional
Realizacién y consolidacion
Movilidad

Aceleracién y valor marginal
Realizacién econémica

Validacion de élite

Nivel del club internacional de destino Realizacién global

39.3 Por qué esto transformaria el documento

Un estudio construido sobre este dataset transformaria el argumento central de este documento de una
reconstruccién narrativa —cuidadosamente disciplinada, pero narrativa al fin— en evidencia empirica
comparable entre cohortes. Este documento no cuenta con ese dataset, y no pretende tenerlo. Lo que
propone es la hoja de ruta que cualquier instituciéon con acceso a los registros internos de IDV —o de un club
de Liga MX dispuesto a construir su propio registro equivalente desde ahora— podria seguir para convertir
esta hipotesis de trabajo en conocimiento verificado.

CAPITULO 40

La Comparacion que Realmente Importaria

40.1 IDV frente a clubes mexicanos, dimension por dimension

La comparacién con mayor valor diagndstico no enfrentaria a IDV contra “la academia promedio de Liga MX”
en abstracto, sino contra clubes mexicanos especificos, dimensiéon por dimensién: densidad competitiva
desagregada, calidad de la transicion profesional, arquitectura de movilidad, proporcién real de
oportunidades de primer equipo disponibles para jugadores de academia, dificultad competitiva
efectivamente enfrentada, exposicidn internacional, inversién formativa como proporcién del presupuesto
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institucional, tasas de realizacion de talento, tasas de desplazamiento profesional, y tasas de consolidacion
posterior a ese desplazamiento.

40.2 Por qué “la academia promedio de Liga MX” es una comparacion demasiado
genérica

Una comparacién agregada contra el promedio de la liga oculta precisamente la variaciéon que mas importa
para un club que quiere actuar sobre esta informaciéon: un promedio no le dice a ningin director
deportivo especifico en qué dimension concreta su propio club se estd quedando corto. La
comparacion dimension por dimensién, aplicada club por club, es la que efectivamente permite identificar el
cuello de botella dominante de cada institucion —que es, como se estableci6 en el Capitulo 9, la pregunta
correcta con la que cualquier club deberia empezar, y no “;somos mejores o peores que el promedio?”, una
pregunta que invita a la complacencia tanto como a la alarma injustificada.

Con esta agenda de investigacion completa, el documento ha terminado de construir su aparato analitico y
metodoldgico. Las dos partes que siguen —la Parte X, que traduce todo lo anterior en principios de disefio
aplicables a un club de Liga MX, y la Parte XI, que cierra el documento— son las que convierten este trabajo
de reconstruccién y diagnéstico en una propuesta de accién.
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PARTE X

De IDV a México: El Puente

Todo lo anterior explica un club ecuatoriano. Esta parte traduce ese aprendizaje a la
pregunta que realmente motiva este documento: qué tendria que ser verdad para que
Liga MX produjera resultados equiparables.

CAPITULO 41

Club vs. Ecosistema — La Distincion que Cambia Todo para México

41.1 Lo que un club puede disefar vs. lo que solo el ecosistema puede proveer

Todo lo desarrollado hasta este punto del documento —densidad, CAC, DIC, distancia competitiva, movilidad
interna— describe capacidades que un club individual puede, en principio, construir por cuenta propia. Pero
existe un limite estructural que ningun club, por bien gestionado que esté, puede resolver de forma aislada.
Un club puede diseflar competencia interna: seleccién meritocratica, competencia de entrenamiento, un
equipo reserva o filial, ambientes de prueba, competencia contra categorias de mayor edad. Lo que un club
no puede construir por si solo es competencia estructural: la existencia de suficientes clubes con suficientes
lugares profesionales reales, movilidad efectiva entre instituciones, competencia genuina entre clubes,
salidas internacionales disponibles, y un estandar competitivo consistente a lo largo de todo el ecosistema.

41.2 “El Refineria es el motor; el ecosistema es el camino”

Esta distincion —tomada de la formulacién original que inspira el marco de este documento— resulta
especialmente util para separar responsabilidades: la institucién construye el motor —desarrollo, densidad,
competencia, metodologia, aceleracion—, pero el ecosistema tiene que construir el camino sobre el cual ese
motor puede efectivamente avanzar. Un motor extraordinario, colocado sobre un camino que no existe, no
llega a ninguna parte. Esta es la razén estructural por la que ningin club de Liga MX, actuando
completamente solo, puede replicar el resultado completo de IDV —incluso si replicara con perfecciéon
absoluta cada uno de los mecanismos internos descritos en las Partes I1l y IV.

41.3 Tres capas de responsabilidad

Qué debe construir

Arquitectura de Desarrollo, densidad, competencia interna, metodologia, aceleraciéon interna
club
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Qué debe construir

Arquitectura de  Suficientes oportunidades profesionales, movilidad entre clubes, progresiéon

liga competitiva, vias estandarizadas, competencia entre instituciones
Arquitectura Visibilidad del talento a escala pais, participaciéon amplia, identificacién temprana,
nacional interoperabilidad de datos entre clubes y federacién, competencia nacional de referencia

Este documento se concentra, de forma deliberada, en la primera capa —la que un club individual si puede
controlar directamente—, porque es la que un club puede empezar a construir de inmediato, sin depender
de una reforma de liga o de federacién que escapa a su control. Pero cualquier club que aplique estos
principios debe hacerlo con plena conciencia de que esta resolviendo, en el mejor de los casos, una parte del
problema completo.

CAPITULO 42

Qué Copiar y Qué No Copiar

42.1 Lo que no hay que copiar literalmente

La estructura académica ecuatoriana especifica de IDV no debe copiarse de forma literal. Aspire tampoco
debe copiarse literalmente —ya se estableci6 en el Capitulo 6 que ni siquiera fue el origen del propio sistema
de IDV. Independiente Juniors, como contenedor institucional especifico, tampoco debe copiarse
literalmente —lo que importa es la funcién que cumple, no su forma juridica particular. Las instalaciones de
IDV no deben copiarse literalmente, porque, como se establecié en el Capitulo 31, son de las doce areas del
Academy Audit la que menos correlaciona con el resultado final del sistema. Y el juego posicional especifico
que adopt6 IDV bajo Olabe y Ramirez tampoco debe copiarse literalmente —cualquier identidad de juego
coherente y sostenida cumple la funcién descrita en el Capitulo 23, no exclusivamente esa filosofia tactica
particular.

42.2 El mecanismo que si es transferible

EL MECANISMO TRANSFERIBLE

Identificar el cuello de botella dominante. Construir el ambiente competitivo que falta para resolverlo.
Crear densidad real alrededor del talento ya identificado. Hacer que las oportunidades sean escasas pero
genuinamente meritocrdticas. Construir vdlvulas de movilidad para el excedente competitivo. Medir la
conversion, no la actividad. Reinvertir los retornos generados. Repetir el ciclo completo, ajustando cada
vez al cuello de botella que se haya desplazado.

Esa secuencia —no ningtn activo especifico de IDV— es la leccién genuinamente transferible de todo el caso.
Un club que la entienda puede llegar a un resultado equiparable por un camino institucional
completamente distinto al de IDV, adaptado a sus propias condiciones de mercado, geografia de
reclutamiento y estructura de propiedad.
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CAPITULO 43

Los Diez Principios de Disefio para Liga MX

Los diez principios que siguen traducen, de forma directa y accionable, cada uno de los conceptos
desarrollados en las Partes IIl y [V de este documento. Ninguno es una instruccién operativa completa —
cada uno exige adaptacion al contexto especifico de cada club—, pero juntos constituyen la agenda de disefio
institucional que este documento propone.

1. Densidad qtil, no inscripcién No maximizar el nimero de jugadores inscritos en la academia.
Maximizar la densidad competitiva real, desagregada por posicion,
edad y nivel.

2. Adaptacién, no minutos No maximizar los minutos de competencia juvenil otorgados.

Maximizar la adaptacién competitiva significativa que esos
minutos efectivamente producen.

3. Mejores transiciones, no mas No agregar mas horas de entrenamiento como respuesta por
entrenamiento defecto. Construir mejores transiciones competitivas entre cada
etapa del desarrollo.

4. Aceleracion por valor marginal, no ~ No promover jugadores por edad estandar. Acelerar segun el Valor
por edad Marginal de Aprendizaje disponible para cada jugador especifico.

5. Consecuencias reales, no proteccion ~ No proteger a los jugadores promesa de la posibilidad de perder su
lugar. Disefiar consecuencias seguras pero genuinamente reales.

6. Valvulas de movilidad, no talento = No permitir que el talento excedente se convierta en talento
atrapado atrapado. Construir valvulas de movilidad —préstamos, acuerdos,
vias alternas.

7. Desplazamiento y consolidacién,no ~ No juzgar el éxito de la academia Unicamente por debuts en el
solo debuts primer equipo. Medir desplazamiento de profesionales
establecidos y consolidacién posterior.

8. Blindaje institucional, no culto al = No construir la filosoffa formativa alrededor de un entrenador
entrenador especifico. Construir blindaje institucional que sobreviva cualquier
cambio de cuerpo técnico.

9. El mecanismo, no el club exitoso No copiar clubes exitosos de forma literal. Identificar el mecanismo
especifico que produjo su éxito, y adaptar ese mecanismo al
contexto propio.

10. Activo econémico productivo, no = No tratar la academia como un gasto de imagen institucional.

departamento de responsabilidad  Tratarla como un activo econdmico productivo que financia su
social propia siguiente generacion.

CAPITULO 44
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La Hipotesis Mexicana

44.1 El diagnéstico provisional

HIPOTESIS, NO DIAGNOSTICO CONFIRMADO

El futbol formativo mexicano puede no tener, principalmente, un problema de identificacién de talento
promesa. Puede tener, en cambio, un problema de escasez de presién competitiva real alrededor de ese
talento una vez identificado —consistente con el patrén que este documento describe, en el Capitulo 17,
como equilibrio de escasez. Esta formulacion se presenta explicitamente como hipdtesis de trabajo, no
como diagndstico confirmado: no hay, en este documento, el estudio comparativo dimensién por
dimension propuesto en el Capitulo 40 que permitiria afirmar esto con la evidencia que mereceria una
conclusién de esta magnitud.

44.2 Bottleneck Management aplicado a México

Bajo el principio de gestion de cuellos de botella desarrollado en el Capitulo 9 a partir de la propia historia
de IDV, cada restriccion resuelta desplaza el cuello de botella hacia el siguiente eslabdn de la cadena: mejorar
la identificacion de talento (Censar) desplaza la restriccién hacia el reclutamiento (Captar); mejorar el
reclutamiento la desplaza hacia la formacién (Formar); mejorar la formacién la desplaza hacia las
oportunidades profesionales disponibles; mejorar esas oportunidades la desplaza hacia la capacidad de
elevar el techo del jugador (Hacer Elite); y mejorar ese techo la desplaza, finalmente, hacia la capacidad del
sistema de acelerar su realizacion (Aceleracion).

44.3 Elriesgo especifico para Liga MX

La implicacién estratégica de este capitulo, dirigida directamente a cualquier directivo de Liga MX que esté
considerando invertir en su proceso formativo, es la siguiente: si un club mejora su academia sin mejorar
simultidneamente su transicion profesional, es probable que simplemente esté produciendo mejores
jugadores para el mismo cuello de botella. El resultado observable de esa inversidn, en el corto plazo,
puede incluso parecer un fracaso —mas jugadores promesa frustrados, no menos—, precisamente porque
la inversién resolvi6 una restriccion sin resolver la siguiente. Entender esta dindmica de antemano es lo que
separa una inversion formativa bien secuenciada de una que multiplica sin querer su propia frustracion
institucional.
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PARTE XI

Cierre

Todo lo que precede ha sido reconstruccion, marco conceptual, diagndstico y traduccion.
Esta parte final concentra el argumento completo en su forma mads comprimida.

CAPITULO 45

La Tesis Final

45.1 La teoria completa, en un parrafo

SINTESIS

Independiente del Valle no gand porque descubriera una metodologia secreta de entrenamiento. Gand
porque construyd, de forma progresiva y a lo largo de casi dos décadas, un sistema en el que el talento
podia ser identificado, desarrollado, desafiado, adaptado profesionalmente, promovido, exportado y
reinvertido en la siguiente generacion. La academia fue un componente de ese sistema. La arquitectura
competitiva fue otro. El puente profesional fue otro. Y la continuidad institucional que conecté a todos
ellos entre si fue, quizds, el mds importante de todos.

45.2 El calificador epistémico obligatorio

Este documento ha mantenido, desde el Capitulo 4, una disciplina explicita entre lo que sabemos, lo que
inferimos, lo que hipotetizamos y lo que permanece sin establecer. Esa disciplina no se suspende en la
conclusién, precisamente porque es en la conclusiéon donde resulta mas tentador —y mas peligroso—
abandonarla. La formulaciéon correcta de la tesis de este documento no es “esto es lo que ocurrié y por qué”.
Es una formulacién mas modesta y, por eso mismo, mas defendible: esto es una teoria del caso, respaldada
por evidencia publica sustancial y por un marco conceptual internamente coherente, pero todavia no una
explicacion causal plenamente demostrada. Un lector que exija mas certeza que esa de cualquier documento
que reconstruye una instituciéon compleja a partir de fuentes publicas esta exigiendo un estdndar que ningin
caso de estudio de este tipo puede honestamente satisfacer.

45.3 Lo que habria que demostrar

Si una investigacion futura —idealmente construida sobre el dataset de cohorte propuesto en la Parte [X—
lograra establecer, con evidencia longitudinal sélida, un numero suficiente de las siguientes diez
proposiciones, la teoria de este documento dejaria de ser una interpretacion plausible y se convertiria en un
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modelo empiricamente sélido de cémo un sistema de produccion de talento futbolistico compone su propia
ventaja competitiva a lo largo del tiempo.

Proposicion a demostrar

1 IDV acumul6 una densidad competitiva inusualmente alta, verificable y desagregada por posicién y
edad

2 Las oportunidades significativas dentro del club fueron relativamente escasas y genuinamente
meritocraticas

3 Los jugadores experimentaron consecuencias competitivas reales, verificables mediante eventos de

pérdida y recuperacién de estatus

4 El club redujo progresivamente la distancia competitiva entre el ftitbol juvenil y el profesional

5 Independiente Juniors redujo de forma medible la discontinuidad entre el desarrollo juvenil y la vida
profesional

6 Los jugadores que se volvieron excedente competitivo lograron moverse en lugar de quedar atrapados

en el sistema

7 La metodologia comun entre categorias redujo de forma verificable la friccién de cada transicion
8 El conocimiento externo fue absorbido selectivamente, no simplemente trasplantado sin adaptaciéon
9 El éxito deportivo y econémico incrementd, de forma medible, l1a capacidad institucional futura del club

10  El sistema resultante se volvié progresivamente mdas capaz de producir la siguiente generacién de
talento

CAPITULO 46

Lo Que Esta en Juego

46.1 Por qué esto no es una moda de gestion

Es facil leer este documento como un ejercicio conceptual interesante y, al mismo tiempo, dejarlo sin
consecuencia practica —otro marco mas, otro vocabulario mas, otra capa de sofisticacién analitica que no
cambia lo que realmente ocurre dentro de un club un lunes por la mafiana. Este documento invita
explicitamente a resistir esa lectura. La decisiéon que separa a un club que absorbe este marco de uno que
simplemente lo archiva no es conceptual. Es una decisiéon de prioridad institucional real: ;esta el club
dispuesto a medir conversion en lugar de actividad, aunque esa medicidn inicialmente incomode a su propio
cuerpo técnico? ;Esta dispuesto a que jugadores promesa pierdan oportunidades frente a competencia real,
aunque eso genere friccion de corto plazo con padres de familia y agentes? ;Esta dispuesto a invertir en la
transicion profesional con la misma prioridad con la que invierte en instalaciones, aunque la primera sea
mucho menos fotogénica que la segunda?

Ninguna de estas decisiones exige el presupuesto de un gigante continental. Exige algo distinto y, en cierto
sentido, més dificil de conseguir: la disposicién institucional a tratar el desarrollo de talento no como un
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departamento que produce contenido para la comunicacion del club, sino como lo que este documento ha
argumentado, capitulo tras capitulo, que realmente es —un sistema completo, con eslabones encadenados y
no sumados, cuya calidad final la determina su componente mas débil, y no el promedio de sus componentes
mas fuertes.

46.2 La frase final

Independiente del Valle no le ofrece a Liga MX un modelo para copiar. Le ofrece una pregunta para hacerse
en serio, quizas por primera vez con este nivel de precision: no si nuestra academia es buena, sino dénde,
exactamente, se rompe nuestra cadena de produccién de talento —y qué estamos dispuestos a construir
para repararla.

"No se necesitan solamente mejores academias. Se necesita un sistema en el que ser
bueno, apenas, nunca sea suficiente.”
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ANEXOS

Material de Referencia

Glosario, cronologia, diagrama maestro, metodologia, el instrumento completo de
auditoria, el dataset propuesto, la historia institucional completa del club y un
diagndstico complementario mediante un framework de arquitectura de ventaja
competitiva —consolidados aqui para consulta rdpida, sin interrumpir el argumento del

cuerpo principal.

ANEXO A

Glosario Completo de Términos

Término Definicion y referencia

Densidad Competitiva

Capital de Aprendizaje

Capital de
Competitiva (CAC)

DIC — Desarrollo Intensivo en

Competencia

Punto de Hormesis

Distancia Competitiva

Valor Marginal de Aprendizaje

Equilibrio de Escasez

Mas All4 de la Academia - 2026

Adaptacién

Jugadores capaces dividido entre oportunidades relevantes, medida
siempre por posicidn, edad, categoria y nivel —nunca como cifra global de
academia. Capitulo 10.

Capacidad técnica, tactica y fisica desarrollada bajo condiciones de
entrenamiento favorables, a través de coaching, metodologia y practica
deliberada. Capitulo 11.

Capacidad de un jugador de seguir siendo competitivo cuando las
condiciones cambian: pérdida de posicidn, rival mas fuerte, consecuencias
reales. Capitulo 11.

Formulacién conceptual —no categoria cientifica establecida— que
describe el desarrollo que ocurre en ambientes de alta densidad, escasez,
meritocracia, consecuencias y dificultad progresiva. Capitulo 12.

El principio segun el cual el desafio insuficiente no produce adaptacién y
el desafio excesivo produce colapso; solo el desafio calibrado produce
desarrollo real. Capitulo 13.

La brecha entre el ambiente en el que un jugador compite actualmente y
el ambiente en el que se espera que rinda a continuacién. Capitulo 14.

Aprendizaje esperado en un ecosistema alternativo menos aprendizaje
esperado si el jugador permanece en el ecosistema actual; base de decision
para la aceleracion individual. Capitulo 15.

Estado estable hipotético en el que pocos jugadores buenos, protegidos

institucionalmente, generan baja presién selectiva y poca adaptacion.
Capitulo 17.
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Término Definicion y referencia

Equilibrio de Abundancia

Competitiva

Prima de Escasez Doméstica

Fuga de Talento

Excedente Competitivo

Seis Funciones (Censar, Captar,
Formar, Hacer Elite,
Aceleracién, Identidad)

Hacer Elite vs. Aceleracion

Continuidad de Contexto

Blindaje Institucional

Talent Trading vs. Talent
Production
Bottleneck Management

(Gestion de Cuellos de Botella)

Marco epistémico de cuatro
niveles

Estado estable hipotético opuesto: alta densidad, escasez meritocratica de
oportunidades, adaptacién y profundidad creciente de talento. Capitulo
17.

La brecha hipotética entre el valor que un mercado doméstico pequefio
asigna a un jugador y su nivel validado frente a un estdndar de
comparacion global. Capitulo 18.

El conjunto de siete puntos en la cadena de desarrollo —reclutamiento,
desarrollo, competitivo, transicidn, aceleracién, movilidad, realizacion—
donde el valor potencial se pierde. Capitulo 19.

Jugadores capaces que pierden una oportunidad especifica frente a
jugadores mejores; sefial de sistema saludable Unicamente si existen
valvulas de movilidad hacia otro destino. Capitulo 20.

El modelo organizacional que estructura la produccién de talento como
una cadena de funciones encadenadas, no sumadas. Capitulo 21.

Distincién entre elevar el techo de desarrollo de un jugador (Hacer Elite)
y aumentar la probabilidad de que efectivamente lo alcance (Aceleracién).
Capitulo 22.

La reduccion de friccién de transicién que ocurre cuando un jugador se
mueve entre categorias bajo una filosoffa y metodologia compartidas.
Capitulo 23.

Lo que sobrevive a un cambio de entrenador o de liderazgo dentro de un
club; prueba de si la ventaja de un club es arquitectura o es una persona.
Capitulo 23.

Distincién entre generar ingresos comprando y revendiendo talento ya
formado por otros, frente a generar ingresos formando talento propio
desde etapas tempranas. Capitulo 26.

El principio segun el cual resolver una restriccién del sistema desplaza la
restriccién dominante hacia el siguiente eslabdén de la cadena. Capitulos 9
y 44.

La distincién sostenida en todo el documento entre lo que sabemos,
inferencia fuerte, hipétesis, y lo no establecido. Capitulo 4.

ANEXO B

Tabla Cronoldgica Completa de IDV (2007-2026)
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Ano /

Periodo [y

2007 Ascenso a la Segunda Categoria de Ecuador. Inicio del periodo IDV 1.0 —construccién de
infraestructura de produccién de talento.

2009 Ascenso a la Serie B de Ecuador.

2011-2014 Periodo de internacionalizaciéon del aprendizaje: competencia juvenil internacional, Copa
Libertadores Sub-20, exposicidn a redes técnicas externas.

2014 Inicio de la participacién de IDV en eventos organizados por Aspire Academy.
2015 Firma del convenio formal de cooperacién con Aspire Academy.
2016 Reportes periodisticos documentan aproximadamente 120 jugadores en la academia, 1.5

millones de délares de inversion anual reportada, y 17 jugadores formados internamente ya
en el plantel del primer equipo.

2016 Final de Copa Libertadores (subcampeonato).

2017 Fundacién de Independiente Juniors (17 de julio), filial en Serie B, como puente profesional
formal.

2017 Participacién en encuentros técnicos internacionales en Berlin y Amsterdam; presentacién

de trabajo propio junto a Manchester United y Real Madrid.

2018 Llegada de Miguel Angel Ramirez como entrenador del primer equipo, con mandato de
continuar el modelo de juego iniciado por Roberto Olabe.

2019 Titulo de Copa Sudamericana.

2020 Titulo de Copa Libertadores Sub-20, con plantel compuesto en buena parte por jugadores de
academia, incluyendo Moisés Caicedo y Piero Hincapié.

2021 Titulo de LigaPro (liga doméstica ecuatoriana).
2022 Segundo titulo de Copa Sudamericana.
Actualidad El club reporta 25% de inversion institucional en desarrollo infantil y juvenil, y describe a sus

divisiones formativas como su “corazdn y alma” institucional.

Esta cronologia se presenta como reconstrucciéon a partir de fuentes publicas, consistente con el marco
epistémico del Capitulo 4. No pretende ser exhaustiva; se concentra en los hitos directamente relevantes
para el argumento de este documento.

ANEXO C

El Diagrama Maestro Completo
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El siguiente diagrama consolida, en una sola secuencia, el modelo causal completo que este documento
propone como interpretacion del sistema IDV —y como arquitectura aspiracional para cualquier club que
emprenda este camino. Se presenta, como el resto del documento, como teoria del caso y no como cadena
causal demostrada.

CONTINUIDAD INSTITUCIONAL
l
VISIBILIDAD DE TALENTO (Censar)
l
CAPTACION (Captar)
l
FORMACION (Formar)
l
DENSIDAD COMPETITIVA
l
ESCASEZ DE OPORTUNIDADES x MERITOCRACIA

l

PRESION COMPETITIVA REAL
l

CAPITAL DE ADAPTACION COMPETITIVA (CAC)
l
TRANSICION PROFESIONAL (Aceleracién)
l
DESPLAZAMIENTO DE PROFESIONALES ESTABLECIDOS
l
CONSOLIDACION
l
ESCALACION (Identidad + Hacer Elite)

l

MOVILIDAD INTERNACIONAL
l

VALOR DEPORTIVO Y ECONOMICO
l
REINVERSION
l
MAYOR CAPACIDAD INSTITUCIONAL

l

MAS Y MEJORES JUGADORES

(el ciclo retroalimenta el punto de partida)
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Sobre este esqueleto causal se superponen las cuatro capas analiticas desarrolladas en el documento: la Parte
VII (Capacidad Estructural) explica si el club tiene la maquina; la Parte I1I (Densidad y Adaptacion) explica si
esa maquina convierte competencia en adaptacion; la Parte VIII (Marco de Medicién) explica como verificar
si esa adaptacidn se convierte en desempeiio; y la Parte V (Capa Econémica) explica cémo ese desempefio
financia el siguiente ciclo completo.

ANEXO D

Metodologia y Fuentes

D.1 Naturaleza del documento

Este documento es una sintesis analitica construida a partir de investigacién documental de escritorio sobre
fuentes publicas relativas a Independiente del Valle, combinada con un marco conceptual propio
desarrollado especificamente para este trabajo. No constituye una auditoria oficial del club, ni un estudio
académico revisado por pares, ni un mandato de investigaciéon encargado por la institucion. Es, en los
términos establecidos desde el Capitulo 4, un ejercicio de reconstruccién disciplinada.

D.2 Tipos de fuente utilizados

Las fuentes que sustentan la reconstruccion histérica de la Parte Il incluyen: comunicacion institucional
publica del propio club (su sitio web oficial y comunicados histéricos), reportajes periodisticos
independientes con fecha verificable, y entrevistas publicas concedidas por figuras técnicas vinculadas al
club, citadas y referenciadas segun su contenido a lo largo del documento. El marco conceptual de las Partes
I1I, IV y VII se apoya en una sintesis original desarrollada especificamente para este documento, inspirada en
el concepto de “refineria de talento” y en el instrumento de auditoria de academias referenciado en el
Capitulo 31.

D.3 Limitaciones reconocidas

Este documento no tuvo acceso a registros internos de IDV, entrevistas directas con su cuerpo técnico o
directivo, ni a ningin dataset propietario del club. En consecuencia, cualquier afirmaciéon cuantitativa
especifica sobre densidad competitiva interna, eventos de CAC, o procesos internos de decision debe
entenderse como inferencia o hip6tesis —nunca como hecho verificado de primera mano—, consistente con
el marco epistémico aplicado en el Capitulo 29.

ANEXO E

Academy Audit — Instrumento Completo de las 12 Areas

Este anexo reproduce, de forma consolidada, el instrumento de diagndstico de Capacidad Estructural
presentado en el Capitulo 31, para uso directo de cualquier club que desee autoaplicarlo.

E.1 Escala de puntuacion

Cada una de las doce areas se califica en una escala de 0 a 4 puntos: 0 — el area no existe o es practicamente
inexistente; 1 — existe de forma minima o informal; 2 — existe con estructura parcial; 3 — existe con
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estructura solida y consistente; 4 — existe con estructura de nivel élite comparable a los mejores referentes
internacionales.

E.2 Las doce areas

Area Qué evaliia

1. Identificacion de  Amplitud y sistematicidad de la visibilidad sobre el talento disponible en el
Talento territorio de interés

2. Productividad Proporcién de jugadores propios que efectivamente alcanzan el nivel profesional

3. Capital Humano Existencia de personal especializado: fisioterapia, ciencia del deporte, analisis de
rendimiento, recursos humanos

4. Cuidado Cognitivo Acompafiamiento psicolégico, educativo y de desarrollo humano integral
5. Cuidado Fisico Sistema médico y de prevencion de lesiones a la altura del proceso formativo
6. Finanzas Presupuesto propio, reinversién de ingresos por venta de jugadores, valuacién

formal del activo formativo

7. Instalaciones Infraestructura de entrenamiento y residencia de nivel adecuado

8. Importancia  Centralidad de la academia en la identidad y el modelo de negocio del club

Estratégica

9. Compromiso del Club Coherencia del estilo de juego y la filosofia entre categorias formativas y primer
equipo

10. Competencia Volumen, nivel y consecuencias reales de la competencia enfrentada por los

jugadores en desarrollo

11. Conectividad = Arraigo territorial y participacién activa con la comunidad de origen del talento
Comunitaria

12. Conectividad  Existencia de una via real, transitada y verificable hacia el fitbol profesional
Profesional

E.3 Clasificacion final

36-48 puntos Nivel 1 — Elite Comparable

24-35 puntos Nivel 2 — Desarrollo Valido

12-23 puntos Brechas Estructurales Significativas
0-11 puntos Alerta Roja
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E.4 Proceso de aplicacion recomendado

La aplicaciéon rigurosa de este instrumento exige, mas alld de la investigacién documental de escritorio,
entrevistas estructuradas con el director de academia, el 4rea de scouting, el equipo de cuidado cognitivo, el
area de finanzas, el cuerpo técnico de cada categoria y, cuando sea posible, con familias de jugadores actuales
y egresados. La aplicacion provisional a IDV presentada en el Capitulo 31 (42/48) se basé exclusivamente en
fuentes publicas, y debe tratarse en consecuencia como punto de partida, no como resultado auditado.

ANEXO F

Agenda de Investigacion / Dataset Propuesto

Este anexo consolida, para referencia rapida, la agenda de investigacion desarrollada en la Parte IX de este
documento.

F.1 Las cinco ventanas de cohorte

2010-2012 - 2013-2015 - 2016-2018 - 2019-2021 - 2022-2024. Ver Capitulo 39 para la justificacién
completa de por qué el andlisis multi-generacional es indispensable para distinguir un sistema genuino de
una racha de suerte.

F.2 Bloques del dataset a nivel jugador
Identificacién Fecha de nacimiento, posicion, fuente de reclutamiento, edad de entrada al sistema

Desarrollo Duracién en la academia, categorias en las que jugé, torneos internacionales disputados,
nivel del rival enfrentado

Estatus Minutos, titularidades, apariciones como suplente, cambios de estatus de seleccién
competitivo (eventos de CAC)

Transicién Promociones y descensos de categoria, apariciones y titularidades en Juniors
Realizacién Apariciones, titularidades y minutos en primer equipo, préstamos, destino y momento

de transferencia, valor de transferencia

Validacion de Seleccion nacional, nivel del club internacional de destino
élite

F.3 El marco de comparacion propuesto

La comparacién de mayor valor diagnéstico, desarrollada en el Capitulo 40, enfrenta a IDV contra clubes
mexicanos especificos —no contra el promedio de la liga— en cada una de las siguientes dimensiones:
densidad competitiva desagregada, calidad de la transiciéon profesional, arquitectura de movilidad,
proporcion de oportunidades de primer equipo disponibles para jugadores de academia, dificultad
competitiva efectivamente enfrentada, exposicion internacional, inversion formativa como proporcién del
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presupuesto institucional, tasas de realizacion de talento, tasas de desplazamiento profesional y tasas de
consolidacion posterior.

Este dataset, aplicado de forma consistente a un club de Liga MX desde ahora —sin necesidad de esperar
acceso a los registros internos de IDV— es el punto de partida mas concreto y accionable que cualquier
institucién interesada en este marco puede adoptar de inmediato: empezar a registrar hoy los datos que,
en cinco afos, permitirian responder con evidencia real las preguntas que este documento solo
puede plantear como hipétesis.
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ANEXO G

Historia del Club Independiente del Valle

Documento fuente proporcionado integramente, sin condensar, como material de referencia narrativa
complementario al analisis mecanistico desarrollado en el cuerpo de este white paper.

ADVERTENCIA EDITORIAL

Este anexo reproduce, de forma completa y sin condensar, un documento narrativo aportado como
material de referencia sobre la historia institucional de Independiente del Valle. A diferencia del cuerpo
principal de este white paper, el texto que sigue no fue sometido al marco epistémico de cuatro niveles
establecido en el Capitulo 4 —no se distingue aqui, pdrrafo por pdrrafo, entre lo que sabemos, lo que
inferimos y lo que es narrativa institucional. En particular, los resultados deportivos, marcadores, fechas
y titulos correspondientes al periodo 2024-2026 no fueron verificados de forma independiente por este
documento. Se incluye en su totalidad, a solicitud expresa, como contexto narrativo y de color institucional
—no como evidencia con el mismo estdndar de verificacion que el resto de este white paper exige de si
mismo.

G.1 Introduccion / Presentacion del club

En las estribaciones orientales de Quito, alli donde el altiplano andino se abre hacia el fértil y templado Valle
de los Chillos, se alza Sangolqui: ciudad de tradicion, de calles tranquilas y de una identidad profundamente
arraigada en la vida cotidiana de sus habitantes. Es en este escenario, a escasos kilémetros de la capital
ecuatoriana, donde reside una de las instituciones mas singularmente transformadoras del fttbol
sudamericano contemporaneo: el Club Deportivo Independiente del Valle.

Conocido popularmente como Los Negriazules por la elegancia sobria de su uniforme —rayas verticales de
azul y negro que evocan tanto rigor tactico como sobriedad estética—, el club ha conquistado, con el paso de
los afios, un segundo epiteto que lo define ante el continente: El Matagigantes. No se trata de una hipérbole
periodistica. Es la sintesis de una trayectoria en la que un equipo de recursos modestos, nacido de la periferia,
ha aprendido a destronar, con inteligencia y conviccidn, a los colosos histéricos del futbol regional.

Su casa actual, el Estadio Banco Guayaquil, inaugurado en marzo de 2021, no es un simple escenario
deportivo. Con capacidad para doce mil espectadores y una concepciéon arquitectonica funcional y
contemporanea, representa la materializaciéon fisica de un proyecto que abandoné hace tiempo la
precariedad. Contiguo a él se extiende el verdadero corazén de la institucion: el Centro de Alto
Rendimiento Independiente del Valle, también denominado Ciudad Deportiva “Valle de los Suefios”. All{
conviven campos de entrenamiento de ultima generacién, residencias, instalaciones educativas y
laboratorios de rendimiento. No es un complejo accesorio; es la expresion tangible de una filosofia.

En el mapa del fatbol ecuatoriano, Independiente del Valle ocupa hoy un lugar que nadie hubiera vaticinado
hace dos décadas. Ha dejado de ser el club de barrio que pelea por no descender para convertirse en potencia
continental, en referente metodoldgico y en exportador sistematico de talentos hacia las ligas mas exigentes
de Europa y América. Su nombre circula con respeto en las oficinas de scouting de los grandes clubes del
planeta, y su modelo de gestién es estudiado en foros de consultoria deportiva como uno de los casos méas
exitosos de transformacion institucional en el fitbol de Conmebol.
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La tesis que sostiene esta historia es precisa y, a la vez, profundamente reveladora: Independiente del Valle
no es el resultado de un milagro ni de una secuencia de casualidades afortunadas. Es el producto deliberado
de una metamorfosis estratégica. Un proyecto de base popular, forjado en el tejido social de Sangolqui por
familias de artesanos y trabajadores, fue convertido —con visién empresarial, disciplina metodolégica y una
apuesta inequivoca por la formacién de jovenes— en una empresa de alto rendimiento cuyo principal activo
no son los titulos, sino la capacidad de producir y proyectar talento. Esa es la verdadera revolucion que el
club ha operado: transformar la pasién comunitaria en un sistema sostenible de excelencia.

En las paginas que siguen se reconstruird, con el rigor que merece, el itinerario de esa transformacién.

G.2 Origenesy etapa previa a la profesionalizacion (1958-2006)

La historia de Independiente del Valle no comienza en los despachos de un holding empresarial ni en las
salas de juntas de un fondo de inversion. Comienza, como tantas historias genuinas del fatbol sudamericano,
en las calles de un barrio y en la voluntad de un hombre sencillo.

El 1 de marzo de 1958, en Sangolqui, José “Pepe” Terdn —zapatero de oficio y conserje del Municipio del
cantén Rumifiahui— reunié a un grupo de amigos y vecinos para fundar el Club Deportivo Independiente.
No eran profesionales del deporte ni inversores con visiéon de mercado. Eran artesanos, carpinteros, sastres
y trabajadores de oficios manuales: los Lara, los Teran, los Santamaria, los Alcocer, los Pullupaxi, los
Atapuma, los Diaz, los Tituafia, los Buenafio, los Toapanta. Hombres de barrio que, en las tardes libres,
encontraban en el fatbol un espacio de pertenencia y de dignidad colectiva.

La inspiracion era clara y declarada. Teran, lector asiduo de la revista argentina El Grdfico, admiraba
profundamente al Independiente de Avellaneda, el “Rey de Copas”. De alli tomd el nombre y los colores
originales: el rojo y el blanco. El club nacia, pues, con una doble identidad: profundamente local en su
composicién humana y abiertamente referenciada en una de las instituciones mas laureadas del fatbol
rioplatense.

Durante casi dos décadas, Independiente fue lo que la sociologia del deporte denomina un “club de base
popular”: una entidad familiar, sostenida por aportes voluntarios, por la venta de rifas y por la pasion
desinteresada de sus socios. Teran no solo fue su fundador; fue su primer presidente, su capitan en el campo
y su alma moral. La institucidn era, en sentido literal, una extensién de su caracter.

La muerte de José Teran, en 1975, a causa de una peritonitis, a los treinta y tres afios, represent6 un trauma
fundacional. El club estuvo al borde de la disolucién. Dos afios después, en 1977, sus amigos mas cercanos —
liderados por figuras como Gilberto Lara— decidieron refundarlo simbélicamente bajo el nombre de
Independiente José Teran. Era un acto de fidelidad y de resistencia. El escudo incorporé las iniciales del
fundador y la institucion se aferr6 a su memoria como Unico capital intangible.

Lo que sigui6 fue una trayectoria intermitente, caracterizada por la precariedad estructural. Durante casi
tres décadas, el club oscil6 entre el amateurismo y las categorias inferiores del fatbol profesional
ecuatoriano. Conquistd la Copa Pichincha en 1978 y nuevamente en 1995, logrando asi el acceso a la Segunda
Categoria provincial. Permaneci6 en el profesionalismo entre 1979 y 1985, descendid, y volvi6 a ascender en
1996. Fueron afios de subidas y bajadas, de planteles armados con jugadores locales y de presupuestos que
apenas alcanzaban para cubrir los gastos minimos de competicién.

En esta etapa, Independiente José Teran no poseia infraestructura propia digna de tal nombre, ni cuerpo
técnico estable, ni una politica de captacion de talentos. Era un club de barrio en el sentido mas puro y, al
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mismo tiempo, mas vulnerable: sostenido por el afecto de una comunidad, pero carente de los recursos y de
la organizacion necesarios para proyectarse mas alla de la provincia de Pichincha. En mas de una ocasion, la
institucién roz6 la desaparicion. Solo la tenacidad de un ntcleo de familias y la lealtad de sus hinchas mas
antiguos permitieron que el nombre no se diluyera en el olvido.

Estalarga travesia por el desierto institucional no debe leerse como un simple preambulo menor. Constituye,
por el contrario, el sustrato antropolégico y emocional sobre el cual se construiria, afios después, el proyecto
moderno. Cuando en 2007 llegue la transformacion definitiva, Independiente del Valle no nacera de la nada:
heredara una identidad comunitaria, un sentido de pertenencia y una memoria de resistencia que ningin
capital financiero podria fabricar artificialmente.

G.3 El punto de inflexion: 2007 y la refundacion bajo Michel Deller

El afio 2007 marca, en la historia de Independiente del Valle, el verdadero punto de inflexion. No se trata de
un simple cambio de administracion ni de una inyeccién coyuntural de capital. Se trata de una refundacién
estratégica, deliberada y profunda, que redefine por completo la naturaleza de la institucion.

El protagonista de esta transformacion es Michel Deller, empresario ecuatoriano de sélida trayectoria en el
sector inmobiliario y de consumo masivo. Deller no llega al club como un mecenas tradicional ni como un
aficionado con recursos sobrantes. Llega con una conviccién empresarial clara: el fatbol, correctamente
estructurado, puede convertirse en una herramienta de generacién de valor sostenible, tanto deportivo como
social y econémico. Acompafiado de un grupo de socios e inversores, asume el control de la institucion y
procede a una reestructuracion integral.

El primer gesto simbolico es el cambio de denominacién. El club abandona el nombre de Independiente José
Teran —cargado de afecto histdrico, pero limitado en su proyeccién— y adopta la razén social de Club
Deportivo Profesional Independiente del Valle. Afios mas tarde, el nombre se precisara atin mas: Club de Alto
Rendimiento Especializado Independiente del Valle. La modificacién no es cosmética. Anuncia, con claridad
conceptual, el nuevo proposito institucional: dejar de ser un club de competicién ocasional para convertirse
en una organizacion especializada en la produccién de rendimiento deportivo de élite.

El modelo que se implementa es radicalmente distinto al que predominaba —y atin predomina— en la
mayoria de las instituciones del fatbol ecuatoriano. Se abandona la légica de la gestion aficionada, de las
asambleas volatiles y de los ciclos cortoplacistas. En su lugar se establece una estructura de gobernanza
empresarial, con horizontes de planificacién plurianuales, profesionalizaciéon de las areas técnicas y
administrativas, e inversidn sistematica en infraestructura. El centro de gravedad del proyecto se desplaza
hacia la formacién de jévenes talentos. La filosofia es inequivoca: el activo principal del club no seran los
jugadores comprados en el mercado, sino aquellos formados dentro de su propia cantera, bajo una
metodologia unificada y una cultura de excelencia.

Esta apuesta por la sostenibilidad se traduce, de inmediato, en resultados deportivos. En 2007,
Independiente del Valle se consagra campedn de la Segunda Categoria y asciende a la Serie B. Dos afios
después, en 2009, conquista el titulo de la segunda divisién y obtiene el derecho a militar, por primera vez
en su historia, en la Serie A del fatbol ecuatoriano. El debut en la maxima categoria se produce en la
temporada 2010. En apenas tres afios, el club ha transitado desde las categorias inferiores hasta la élite
nacional. No se trata de un ascenso fortuito, sino de la primera validacién empirica de un modelo de gestion.

Simultaneamente, se produce un cambio estético de profundo significado. Los colores histéricos —rojo y
blanco, herencia del Independiente argentino— son sustituidos por el azul y el negro. Nacen asi Los
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Negriazules. La nueva indumentaria no solo moderniza la imagen del club; consolida una identidad visual
propia, desligada de la mera imitacién de un referente externo. El negro y el azul se convierten en la expresion
cromatica de una institucién que ha decidido escribir su propia historia.

La refundaciéon de 2007 no elimina el pasado comunitario de Sangolqui. Lo resignifica. Conserva el arraigo
territorial y la memoria afectiva, pero los inserta en una arquitectura institucional contemporanea. A partir
de ese momento, Independiente del Valle deja de ser un club que sobrevive para convertirse en un proyecto
que se proyecta. La etapa que se abre no es solo deportiva: es, en sentido estricto, una operaciéon de
consultoria estratégica aplicada al futbol, ejecutada con rigor y con una visién de largo plazo que, con el
tiempo, se revelara como una de las més exitosas del continente.

G.4 Consolidacion en Serie A y primeros pasos internacionales (2010-2015)

El ingreso a la Serie A en 2010 no fue, para Independiente del Valle, un simple cambio de categoria. Fue el
inicio de una fase de adaptacion exigente, en la que el club debié demostrar que su modelo de gestién no era
una construccioén teédrica, sino una arquitectura capaz de sostenerse en el nivel mdas alto del fatbol
ecuatoriano.

Los primeros afios en la élite estuvieron marcados por la prudencia y la resiliencia. El plantel, ain en proceso
de maduracion, altern6 momentos de solidez con periodos de vulnerabilidad. La permanencia se convirtio,
en s misma, en un logro estratégico: mientras otros clubes de presupuesto superior oscilaban entre la pelea
por el titulo y el peligro de descenso, Independiente del Valle construia, partido a partido, la cultura de la
estabilidad. No se trataba de brillar de inmediato, sino de consolidar una base institucional que permitiera,
mas adelante, competir con legitimidad.

El primer gran salto cualitativo llegé en 2013. Aquella temporada, el equipo alcanzé el subcampeonato de la
Serie A, un resultado que sorprendié al entorno futbolistico nacional. No solo por la posicién final, sino por
la manera en que se obtuvo: con un estilo de juego reconocible, con jugadores formados en casa y con una
organizacion tactica que comenzaba a distinguirse de la media del torneo. El subcampeonato no fue un
accidente estadistico; fue la primera validaciéon publica de que el proyecto de alto rendimiento estaba
empezando a producir dividendos deportivos.

Ese mismo afio se produjo el debut internacional. Independiente del Valle participé por primera vez en la
Copa Sudamericana 2013, superando la fase inicial ante el Deportivo Anzoategui de Venezuela antes de caer
ante Universidad de Chile. La experiencia continental, aunque breve, resulté formativa. Puso al club frente a
estdndares de exigencia superiores y permitié medir, en tiempo real, las fortalezas y las debilidades del
modelo. Al afio siguiente, en 2014, lleg6 la primera participacién en la Copa Libertadores. El equipo no superé
la fase de grupos, pero la sola presencia en la competicién mas prestigiosa de América confirmaba que la
instituciéon habia abandonado definitivamente el margen de la élite ecuatoriana.

Mientras el primer equipo consolidaba su lugar en la maxima categoria y daba sus primeros pasos
internacionales, en paralelo se aceleraba la construccién del verdadero motor del proyecto: el sistema
formativo. Independiente del Valle no se limit6 a crear una cantera convencional. Disefi6 una red de
reclutamiento de alcance nacional, con escuelas propias en regiones de alta densidad de talento —Guayaquil,
Esmeraldas, San Lorenzo, el Valle del Chota— y un proceso de detecciéon basado en criterios técnicos y
antropomeétricos rigurosos. Los jévenes captados no solo recibian formacién futbolistica; eran integrados a
un entorno de residencia, educacién formal y desarrollo integral.
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Lo mas distintivo de esta etapa fue la unificacién metodolégica. Desde las categorias inferiores hasta el
plantel profesional se implementé un modelo de juego coherente, con principios tacticos compartidos y un
lenguaje comun. Esta continuidad conceptual —poco frecuente en el futbol sudamericano de la época—
permitié que los jugadores ascendieran de categoria sin sufrir rupturas de adaptacién. El club dejaba de
depender de la intuicion de entrenadores aislados para convertirse en una organizacion con cultura de juego
propia.

Entre 2010 y 2015, Independiente del Valle no conquist6 aun titulos mayores. Pero realizé algo mas valioso
en términos de consultoria estratégica: construyd las bases de un sistema sostenible. Aprendi6 a permanecer
en la élite, midi6 su nivel en el escenario internacional y, sobre todo, consolid6 una fabrica de talento cuya
produccién comenzaria a hacerse visible, de manera espectacular, en los afios inmediatamente posteriores.

G.5 La explosion continental: 2016 y el nacimiento del “Matagigantes”

El afio 2016 representa, en la trayectoria de Independiente del Valle, el momento de la eclosién. Hasta
entonces, el club habia construido con rigor una estructura sélida, habia consolidado su permanencia en la
élite ecuatoriana y habia dado pasos iniciales en el escenario internacional. Pero fue en la Copa Libertadores
de ese afio cuando el proyecto traspasé el umbral de lo respetable para ingresar, de manera irreversible, en
el terreno de lo legendario.

La campana de 2016 constituye uno de los episodios mas extraordinarios de la historia reciente del futbol
sudamericano. Independiente del Valle, con apenas seis temporadas en la Serie A y un presupuesto
incomparablemente inferior al de los grandes clubes del continente, protagoniz6 una serie de hazafias que
desafiaron todas las légicas de jerarquia establecidas. En octavos de final eliminé a River Plate, campe6n
vigente de la competicién, con un global de 2-1. En semifinales, el desafio fue atin mayor: Boca Juniors. El
equipo de Sangolqui no solo eliminé al xeneize; lo hizo con una autoridad que dejé estupefacto al fatbol
argentino, incluyendo una goleada histérica en La Bombonera.

La final, disputada ante el Atlético Nacional de Colombia —entonces dirigido por Reinaldo Rueda—, terminé
en derrota. Independiente del Valle no levanto el trofeo. Sin embargo, el valor simbdlico de aquella campafa
superd con creces el resultado del partido decisivo. Un club nacido en un barrio de Sangolqui, sin la tradiciéon
centenaria de los grandes, sin el poderio econdmico de los tradicionales, habia llegado a la final de la maxima
competicion continental eliminando a dos de los clubes mas laureados y mediaticos de América.

El impacto mediatico fue inmediato y profundo. La prensa internacional, habitualmente concentrada en los
centros de poder del futbol rioplatense y brasilefio, se vio obligada a dirigir su mirada hacia el Valle de los
Chillos. El relato del “club pequefio que desafia a los gigantes” se instal6 con fuerza en el imaginario colectivo.
Ya no se trataba de una curiosidad estadistica ni de un accidente de calendario. Se trataba de la demostracion
empirica de que un modelo de gestion centrado en la formacion, la organizacion tactica y la inteligencia
colectiva podia competir —y vencer— a estructuras histéricamente dominantes.

Fue en ese contexto donde naci6 y se consolidé el apodo que desde entonces define a la institucion: El
Matagigantes. No es un mote forzado ni una construccién de marketing. Es la sintesis precisa de una
identidad competitiva. Independiente del Valle no aspira a intimidar por su tamafio ni por su prestigio
acumulado; lo hace por su capacidad de organizar el juego, de sostener la intensidad y de ejecutar con
precision planes tacticos exigentes. El estilo que se afirmé en aquella Libertadores —ofensivo, vertical,
estructurado y valiente— se convirtié en sello de la casa.
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La campafa de 2016 no entreg6 un titulo. Entregé algo mas duradero: legitimidad continental. A partir de
ese momento, Independiente del Valle dejé de ser percibido como un equipo ecuatoriano ambicioso para ser
reconocido como un actor relevante del fatbol sudamericano. El Matagigantes habia nacido. Y con él, una
nueva forma de entender el poder en el flitbol de Conmebol: no el poder de la tradicién ni del capital
acumulado, sino el poder de un sistema bien disefiado, ejecutado con rigor y sostenido por la convicciéon de
que el tamafio de la instituciéon no determina el tamafio de su ambicidn.

G.6 La era de los titulos: consolidacion como potencia (2019-2023)

Si 2016 habia sido el afio de la revelacién, el periodo comprendido entre 2019 y 2023 constituye la fase de
consolidacion definitiva. Independiente del Valle dej6 de ser el equipo que sorprendia para convertirse en el
equipo que ganaba. Y no de manera esporadica, sino con una regularidad que transformo su estatus: de
contendiente interesante a potencia efectiva del futbol sudamericano.

El primer titulo internacional llegé en 2019. Bajo la conduccién del técnico espafiol Miguel Angel Ramirez,
Independiente del Valle conquisté la Copa Sudamericana. La final, disputada en Asuncién ante Colén de Santa
Fe, se resolvid con un contundente 3-1. Los goles de Fernando Ledn, Jhon Sanchez y Cristian Dajome no solo
sellaron el campeonato; coronaron un proceso de afios. Por primera vez, un club ecuatoriano levantaba un
trofeo continental desde hacia casi una década. El Matagigantes habia dejado de ser una promesa para
convertirse en campeon.

Dos afios después, en 2021, llegé la consagracion doméstica que faltaba. Con Renato Paiva en el banquillo,
Independiente del Valle conquisté su primer titulo de LigaPro. La final ante Emelec se resolvié con un global
de 4-2, y el trofeo de campedn nacional llegd, por fin, a Sangolqui. El club que habia nacido para formar
jugadores demostraba ahora que también sabia ganar en casa, con la misma metodologia y la misma cultura
de juego que lo habia llevado a las finales continentales.

El ciclo de mayor densidad de éxitos se concentr6 en 2022 y 2023. Con Martin Anselmi al frente,
Independiente del Valle volvié a coronarse en la Copa Sudamericana 2022, derrotando a Sdo Paulo por 2-0
en el estadio Mario Alberto Kempes de Coérdoba. Casi de inmediato, sumé la Copa Ecuador 2022. En 2023
completo el circulo: conquisté la Supercopa Ecuador ante Aucas y, en el punto culminante del ciclo, se
adjudicé la Recopa Sudamericana frente a Flamengo. La definicion se resolvié en el Maracang, desde el punto
penal, tras un global 1-1. Moisés Ramirez, arquero formado en la institucion, se erigi6 en figura decisiva.
Pocas instituciones del continente pueden exhibir, en un lapso tan breve, una secuencia de titulos de esa
magnitud y de esa calidad de rivales.

Esta era de conquistas no puede explicarse unicamente por la calidad individual de los planteles. Fue el
resultado de una continuidad metodolégica y de una gestién de banquillo inteligente. Miguel Angel Ramirez
aporto la estructura tactica y la disciplina colectiva que permitié el primer titulo continental. Renato Paiva
consolidé el dominio doméstico. Martin Anselmi, con dos ciclos exitosos, imprimié intensidad y claridad
ofensiva que se tradujeron en la segunda Sudamericana y en la Recopa. Cada entrenador respet6, a su modo,
los principios de juego del club, evitando las rupturas conceptuales que tantas veces diluyen los proyectos
sudamericanos.

En el campo, dos nombres sintetizan la continuidad y el caracter de esta etapa: Junior Sornoza y Richard
Schunke. Sornoza, producto de la cantera y simbolo de la identidad creativa del equipo, ha sido el cerebro de
multiples campafias victoriosas. Schunke, defensa argentino llegado sin estridencias, se convirtié en el
jugador mas laureado de la historia reciente del club, presente en casi todos los titulos de la era dorada. Junto
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a ellos, una generaciéon de canteranos y refuerzos precisos sostuvo el rendimiento colectivo: jugadores que
entendieron que, en Independiente del Valle, el individuo se subordina al sistema y el talento se potencia
dentro de una organizacién superior.

Entre 2019 y 2023, el club no solo llen6 su vitrina. Construy6 una reputaciéon de competitividad sostenida.
Dejé de ser el equipo que podia dar la sorpresa para convertirse en el equipo al que los grandes debian temer.
La era de los titulos no fue un destello: fue la maduracién légica de un modelo que, desde 2007, habia sido
disefiado precisamente para esto.

G.7 El modelo IDV: la verdadera “detonacion” del éxito

Detras de cada titulo conquistado por Independiente del Valle, detras de cada eliminacién de un grande y de
cada consagracion continental, existe una arquitectura invisible que constituye, en rigor, la verdadera
detonacién del éxito. No se trata de un ciclo virtuoso de jugadores excepcionales ni de la genialidad
momentanea de un entrenador. Se trata de un modelo institucional deliberadamente disefiado, ejecutado
con disciplina y sostenido en el tiempo: el Modelo IDV.

En el coraz6n de este sistema se encuentra la Ciudad Deportiva “Valle de los Suefios”, el Centro de Alto
Rendimiento que funciona como el verdadero cerebro operativo de la institucién. Alli no solo se entrenan
futbolistas; se forma a personas bajo una ldgica integral. Campos de juego de especificacion profesional,
residencias, un colegio propio y areas de apoyo cientifico-médico conforman un ecosistema cerrado y
coherente. El joven que ingresa al sistema no es tratado como un simple prospecto deportivo, sino como un
proyecto de desarrollo a mediano y largo plazo. La educaciéon formal, la disciplina cotidiana y el rendimiento
atlético se articulan en una misma matriz.

Lo que distingue a Independiente del Valle de la mayoria de las canteras sudamericanas es la unificacion
metodologica. Desde las categorias mas tempranas hasta el primer equipo existe un lenguaje de juego comun:
principios tacticos compartidos, patrones de ocupacion del espacio, criterios de presion y de salida de balén
que se repiten, con las adaptaciones propias de cada edad, a lo largo de toda la estructura. Esta continuidad
conceptual reduce drasticamente el tiempo de adaptacién cuando un jugador asciende de categoria y permite
que el plantel profesional reciba futbolistas ya formados en la cultura del club, no meramente dotados de
talento individual.

El reclutamiento es otro de los pilares. Independiente del Valle no espera a que el talento llegue; lo busca de
manera sistemdtica. Opera una red de escuelas y observadores que cubre las principales cuencas de
produccién de futbolistas del pais —Esmeraldas, el Valle del Chota, Guayaquil, San Lorenzo y otras
regiones— y complementa esta captacién doméstica con scouting internacional selectivo. El proceso no se
basa en la intuicién romantica del “ojo clinico” aislado, sino en criterios técnicos, antropométricos y de
potencial de desarrollo previamente definidos. El club ha convertido la deteccién de talento en una funcién
profesionalizada.

El resultado mas visible de este sistema es la exportacién de jugadores. La lista de futbolistas formados o
decisivamente moldeados en Sangolqui que han alcanzado ligas de élite europea y sudamericana es, por su
densidad y calidad, una de las mas notables del continente en la dltima década: Moisés Caicedo, Piero
Hincapié, Willian Pacho, Gonzalo Plata, Kendry Paez, entre muchos otros. Cada traspaso no solo genera
ingresos significativos; valida, ante el mercado global, la calidad del proceso formativo. Independiente del
Valle ha convertido la venta de jugadores en el principal motor de su sostenibilidad econémica, sin caer en
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la légica extractiva que desmantela planteles. La instituciéon vende porque produce, y produce porque el
sistema esta disefiado para ello.

La gestidn institucional acompafia y sostiene este modelo deportivo. Desde la refundacién de 2007, el club
opera con estructura empresarial: horizontes de planificacién plurianuales, profesionalizacién de las areas
administrativas, control de costos y diversificaciéon de ingresos. La taquilla, los derechos de transmision, el
merchandising y, de manera creciente, la explotacidn del Estadio Banco Guayaquil y de las instalaciones del
Centro de Alto Rendimiento, complementan los ingresos por transferencias. El resultado es una institucion
que no depende de la generosidad de un mecenas ni de ciclos politicos internos, sino de la eficiencia de su
propio modelo de negocio.

Los titulos juveniles no son un adorno: son indicadores de proceso. La conquista de la Copa Libertadores
Sub-20 en 2020, junto con multiples campeonatos nacionales de inferiores y triunfos en torneos
internacionales de formacién, confirma que el sistema no solo produce jugadores para el primer equipo o
para la exportacién, sino que genera equipos competitivos en todas las edades. La excelencia no es un
accidente de la categoria profesional; es una constante cultural.

En términos de consultoria especializada, el Modelo IDV representa uno de los casos mas logradas de
alineacién entre propoésito deportivo, estructura organizacional y sostenibilidad econémica en el fatbol
sudamericano contemporaneo. Mientras muchos clubes histdricos siguen atrapados en la tensién entre
tradicion y modernidad, Independiente del Valle resolvié esa tensiéon mediante una decision estratégica
clara: convertir la formacion de talentos en el centro de su ventaja competitiva. Todo lo demas —los titulos,
las eliminaciones de gigantes, el prestigio continental— es consecuencia.

G.8 Evolucion reciente y presente (2024 - agosto 2026)

La consolidacién de Independiente del Valle como potencia no se detuvo tras el ciclo dorado de 2019-2023.
Por el contrario, los afios 2024 a 2026 han demostrado que el modelo posee una capacidad de renovacion y
de sostenimiento de la competitividad que trasciende los ciclos de entrenadores o de generaciones de
jugadores.

En 2025, el club conquisté su segundo titulo de LigaPro. Lo hizo con autoridad, dominando la fase inicial del
campeonato y resolviendo el hexagonal final con una regularidad que dejé poco margen a la duda. El trofeo
nacional volvié a Sangolqui y confirmé que Independiente del Valle no era un campeén ocasional, sino una
institucién capaz de alternar y repetir éxitos domésticos con la misma naturalidad con la que habia
conquistado el continente.

Elinicio de 2026 trajo un nuevo refrendo. En mayo, Independiente del Valle se adjudicé la Supercopa Ecuador
por segunda vez en su historia, derrotando a Universidad Catoélica. El titulo no solo sumé una nueva pieza a
la vitrina; reafirmé la jerarquia del club dentro del ecosistema nacional y le otorg6, una vez mas, el derecho
a presentarse como el primer campeon de la temporada.

Al llegar agosto de 2026, la situaciéon del equipo es de un dominio casi sin precedentes en el futbol
ecuatoriano contemporaneo. En la LigaPro marcha como lider absoluto, con una ventaja considerable sobre
sus perseguidores, un promedio de puntos por partido extraordinario y un balance goleador que refleja tanto
solidez defensiva como potencia ofensiva. Simultaneamente, disputa los octavos de final de la Copa
Libertadores ante Deportes Tolima, mantiene viva su participacion en la Copa Ecuador y sostiene, sin fisuras
aparentes, la continuidad del proyecto institucional.
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En el banquillo se encuentra Joaquin Papa, quien ha sabido interpretar y potenciar los principios de juego
del club. El plantel que dirige es la expresion actualizada del Modelo IDV: una mezcla equilibrada de
canteranos de alto potencial —futbolistas formados en la Ciudad Deportiva que ya exhiben madurez
competitiva— y de refuerzos experimentados seleccionados con precisiéon quirtrgica. No se trata de un
equipo armado por acumulacién de nombres, sino de una estructura coherente en la que cada incorporaciéon
respeta el lenguaje tactico y la cultura de esfuerzo colectivo que define a la institucion.

La infraestructura, por su parte, ha alcanzado un grado de madurez que permite proyectar el futuro con
solidez. El Estadio Banco Guayaquil y el Centro de Alto Rendimiento operan ya no como promesas de
modernidad, sino como activos consolidados que sustentan tanto el rendimiento deportivo como la
generaciéon de ingresos. La institucién dispone hoy de las condiciones materiales y organizativas para
sostener su competitividad en el plano doméstico y para seguir aspirando, con legitimidad, a protagonizar
las competiciones continentales.

Lo que se observa en 2024-2026 no es el agotamiento de un ciclo, sino la evidencia de que Independiente del
Valle ha transitado de la fase de construccion y explosion a la fase de hegemonia sostenible. El club ya no
necesita demostrar que puede ganar. Necesita, y esta logrando, demostrar que puede seguir ganando.

G.9 Impacto y legado

El legado de Independiente del Valle trasciende con creces la suma de los trofeos que ocupan su vitrina. Su
verdadero impacto se mide en la transformacién estructural que ha operado sobre el fitbol ecuatoriano y en
la manera en que ha redefinido, para toda la region, las posibilidades de un club de base.

En el plano deportivo, el club se ha convertido en la principal cantera de la Seleccién de Ecuador y en uno de
los proveedores mas consistentes de talento hacia las ligas europeas. Jugadores formados o decisivamente
moldeados en Sangolqui han vestido la camiseta nacional en ciclos mundiales y han fichado por clubes de
Premier League, Serie A, Bundesliga y otras competiciones de élite. Esta capacidad de produccién sistematica
ha modificado el equilibrio de poder dentro del futbol ecuatoriano: ya no son Unicamente los clubes
histéricos de Guayaquil y Quito los que nutren a la selecciéon o exportan al exterior. Independiente del Valle
ha demostrado que un proyecto de periferia, correctamente disefiado, puede convertirse en el centro de
gravedad del talento nacional.

En el ambito de la gestidn, el modelo IDV representa una ruptura deliberada con el tradicionalismo que ha
caracterizado durante décadas a los grandes del futbol ecuatoriano —Barcelona, Emelec y Liga de Quito—.
Mientras esas instituciones, portadoras de una historia centenaria y de una pasiéon masiva, han oscilado con
frecuencia entre ciclos de esplendor y periodos de inestabilidad institucional, Independiente del Valle
construyé una arquitectura empresarial orientada a la sostenibilidad y a la generacién de valor a largo plazo.
Gobernanza profesional, planificacién plurianual, control de costos y una politica de traspasos que no
desmantela el proyecto, sino que lo financia: estos elementos constituyen una alternativa concreta al modelo
de club-empresa tradicional, muchas veces rehén de la politica interna y de la dependencia de figuras
individuales.

Y sin embargo, lo mas notable es que esta modernizacion no ha anulado la identidad comunitaria de origen.
Independiente del Valle sigue siendo, en lo esencial, un club de Sangolqui. El vinculo con el territorio, con las
familias fundadoras y con la memoria de José Teran no ha sido borrado por la profesionalizacién. Ha sido
resignificado. El club ha logrado algo extraordinariamente dificil en el fitbol contemporaneo: mantener el
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alma de barrio mientras opera con la l6gica de una organizacion de alto rendimiento. Esa tensién resuelta —
entre lo comunitario y lo empresarial— constituye quiza su legado mas sofisticado.

En términos de palmarés, el balance es elocuente. Desde su ascenso a la Serie A en 2010, Independiente del
Valle ha conquistado dos titulos de LigaPro (2021 y 2025), una Copa Ecuador (2022), dos Supercopas
Ecuador (2023 y 2026), dos Copas Sudamericanas (2019 y 2022) y una Recopa Sudamericana (2023). A ello
se suman los titulos de ascenso de 2007 y 2009. En apenas dieciséis temporadas en la maxima categoria, el
club ha acumulado un ndmero de titulos oficiales que lo sitiia, en densidad de éxitos recientes, por encima
de instituciones con décadas de ventaja histérica. No posee aun el prestigio acumulado de los grandes
tradicionales, pero ha construido, en tiempo récord, una legitimidad competitiva que ninguno de ellos puede
ignorar.

El impacto de Independiente del Valle, en definitiva, no se agota en los resultados. Reside en haber
demostrado que es posible construir un club moderno, sostenible y competitivamente relevante sin
renunciar a la raiz popular. En un continente donde el fitbol sigue atrapado, con demasiada frecuencia, entre
la nostalgia y la improvisacion, el Matagigantes ofrece una prueba empirica de que otra via es posible.

G.10 Conclusion

La trayectoria de Independiente del Valle constituye, en el panorama del fatbol sudamericano
contemporaneo, uno de los casos mas nitidos de transformacion institucional deliberada. En menos de dos
décadas, un club nacido de la voluntad de zapateros, carpinteros y artesanos de Sangolqui se convirtié en
potencia continental, en referencia metodolégica y en exportador sistematico de talento hacia las ligas mas
exigentes del planeta. No se trata de un milagro ni de una secuencia de azares afortunados. Se trata del
resultado de una arquitectura estratégica sostenida en el tiempo.

Tres factores, articulados con rigor, explican esta metamorfosis. El primero es la vision empresarial
introducida en 2007: la decisiéon de gestionar la institucién no como una asociacién volatil sujeta a ciclos
politicos internos, sino como una organizacion orientada a la generacion de valor sostenible. El segundo es
la apuesta inequivoca por la formacién integral. Independiente del Valle no se limit6 a crear una cantera;
construyé un sistema de desarrollo de personas y de futbolistas, con metodologia unificada, infraestructura
de alto rendimiento y una cultura de excelencia que atraviesa todas las categorias. El tercero, y no menos
decisivo, es la conservacion de una identidad comunitaria auténtica. El club nunca renuncié a su raiz de
barrio ni a la memoria de José Teran. Transformé esa memoria en capital simbélico y la puso al servicio de
un proyecto moderno.

Esta combinaciéon —visién empresarial, formacion integral e identidad— ha producido un equilibrio dificil
de replicar. Independiente del Valle ha demostrado que es posible competir al mas alto nivel sin renunciar a
la sostenibilidad, y que es posible profesionalizarse sin diluir el alma popular que le dio origen.

Las perspectivas hacia el futuro se inscriben en la légica de continuidad de este modelo. El club estd en
condiciones de seguir exportando talentos de alto valor hacia Europa y América, financiando asi su propio
crecimiento. Tiene la estructura y la cultura competitiva necesarias para seguir aspirando a titulos
continentales con legitimidad. Y, en el plano doméstico, se encuentra en posicién de consolidar una
hegemonia que ya no es solo aspiracional, sino medible en puntos, en regularidad y en control del juego.

Independiente del Valle no ha llegado al final de su historia. Ha alcanzado, sin embargo, un umbral decisivo:
el punto en el que deja de ser una excepcion sorprendente para convertirse en una institucién de referencia.
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El Matagigantes ya no necesita demostrar que puede desafiar a los grandes. Su desafio actual —y el mas
exigente— es sostener, con la misma inteligencia y 1a misma disciplina, la excelencia que lo trajo hasta aqui.
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ANEXO H

Diagnostico Profundo de IDV mediante la Arquitectura de la Ventaja
Competitiva

Este anexo procesa un analisis de materia prima, originalmente redactado en formato de notas dialégicas y
fragmentarias, aplicando a Independiente del Valle un framework analitico de arquitectura de ventaja
competitiva de doce pilares. Se conserva aqui toda su profundidad y amplitud analitica —cada nivel del
framework, cada pilar, cada matriz de puntuacién—, reescrito en prosa continua para integrarse al resto del
documento, pero sin resumir ni recortar el contenido sustantivo del analisis original.

ADVERTENCIA EDITORIAL

Este anexo fue procesado —reescrito de un formato de notas fragmentarias a prosa continua— pero no
resumido ni recortado en su contenido analitico. Al igual que el Anexo G, no fue sometido al marco
epistémico de cuatro niveles del Capitulo 4: las cifras de transferencias, asistencia, resultados deportivos
y citas a fuentes externas (Transfermarkt, CONMEBOL, FIFA, LigaPro, Reuters, Diario AS)
correspondientes a 2025 y 2026 no fueron verificadas de forma independiente por este documento.
Asimismo, las puntuaciones numéricas asignadas a cada pilar y dimension (por ejemplo, “Desarrollo:
10/10” o “Cultura: 9.5/10”) son, en palabras del propio andlisis original, representaciones cualitativas de
una arquitectura interpretada —no mediciones empiricas ni resultado de un instrumento validado—, y
deben leerse con esa salvedad explicita.

H.1 Tesis central

TESIS

Independiente del Valle no es simplemente una excelente cantera que ademds compite bien. Es una
organizaciéon que ha construido una ventaja competitiva alrededor de la capacidad de convertir
incertidumbre en talento futbolistico de alto valor, y después convertir ese talento en resultados
deportivos, capital econémico, reputacién y nuevo conocimiento.

Esa formulaciéon cambia sustancialmente la lectura convencional del club. El activo estratégico fundamental
de IDV no son sus jugadores. Tampoco es su cantera como instalaciéon. Tampoco es la figura de Michel Deller.
Tampoco es su metodologia considerada de forma aislada. El verdadero activo es el sistema que produce, de
forma repetida, jugadores, conocimiento y oportunidades a partir de recursos inferiores a los de muchos de
sus competidores —exactamente el tipo de propiedad emergente que un framework de arquitectura de
ventaja competitiva busca identificar, y una formulacién que converge, de forma notable, con la tesis central
del cuerpo principal de este white paper: el sistema, no ningdin componente aislado del sistema, es el objeto
de analisis correcto.

H.2 Primer nivel: Identidad — arquetipo dominante y matriz

El arquetipo dominante de IDV es el de Fabrica de Talento, pero con una precisiéon importante: IDV no es una
Fabrica de Talento que utiliza el primer equipo como escaparate. Es una Fabrica de Talento competitiva, con
dos productos simultdneos —jugadores de alto valor y equipos capaces de ganar competiciones. Esta
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distincion resulta crucial. Si IDV Unicamente produjera jugadores y los vendiera, estariamos ante una
academia extraordinariamente eficiente, pero no ante el caso que este anexo describe. El palmarés reportado
por el club y por CONMEBOL incluye la Copa Sudamericana 2019, la Copa Sudamericana 2022, la Recopa
Sudamericana 2023, el titulo de LigaPro 2021, el titulo de LigaPro 2025, 1a Copa Ecuador 2022 y la Supercopa
Ecuador, ademas de la final de Copa Libertadores 2016; y en 2026, segiin la propia presentacién de
CONMEBOL del certamen, el club disputa su duodécima Libertadores, todavia en busca de la primera de su
historia.

Por tanto, la identidad correcta no es “formar para vender”. Es “formar, competir y proyectar” —una
formulacién considerablemente mas potente que la lectura habitual del club como academia exportadora.

La matriz de identidad resultante puede leerse de la siguiente manera:

Dimension Diagnéstico

Arquetipo principal Fabrica de Talento

Arquetipo secundario Retador

Capa institucional Club con proposito

Capa emergente Vehiculo de inversidn / ecosistema multi-club
Horizonte Multigeneracional

Objeto de optimizacion Desarrollo de capital humano

Mecanismo competitivo Conocimiento + procesos + talento

Enemigo estratégico La escala econ6mica de los grandes clubes
Respuesta Asimetria, no imitacién

La propia organizacidn describe hoy sus divisiones formativas como “el corazén y alma” del club, y declara
una inversién del 25% en desarrollo infantil, integrando categorias desde Sub-13 hasta Sub-19 con
infraestructura, soporte médico, fisico y académico. Aparece aqui una sefial particularmente relevante: IDV
ha institucionalizado el desarrollo humano como funcién explicita, no como efecto colateral de la formacién
futbolistica. El programa que el club denomina ReinventED IDV no funciona como un adorno reputacional;
estd integrado dentro del centro deportivo y combina educacién académica, bilingliismo, acompafiamiento
psicolégico (counselling), desarrollo emocional y formacién futbolistica en una misma estructura. Esto sitiia
la identidad real del club considerablemente mas cerca de “desarrollamos personas de alto rendimiento a
través del futbol” que de la formulacién mas estrecha “entrenamos futbolistas” —y esa distincion fortalece,
mas que cualquier otro dato aislado, el arquetipo de Fabrica de Talento.

H.3 La tension de identidad: el Grupo IDV

Existe, sin embargo, una tension de identidad que merece tratarse como central y no como nota al margen.
La expansion del Grupo IDV hacia clubes como Numancia y Atlético Huila —y la estructura de grupo que el
propio club presenta actualmente, definiéndose como un ecosistema que comparte identidad, valores y
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metodologia entre instituciones— introduce una pregunta estratégica de fondo: ;IDV quiere ser la mejor
fabrica de talento de Ecuador, o quiere convertirse en una arquitectura internacional de produccion y
circulaciéon de talento? No son exactamente lo mismo, y la segunda alternativa es considerablemente mas
ambiciosa que la primera. De concretarse, puede hacer que el arquetipo de Vehiculo de Inversién deje de ser
una capa secundaria y se convierta en un mecanismo estratégico central del club.

Una lectura provisional y deliberadamente no cuantitativa de la composiciéon actual de identidad seria:
Fabrica de Talento, 60-65%; Retador, 20-25%; Vehiculo de Inversion, 10-15%; con lo comunitario y el
propésito institucional operando como una capa transversal que atraviesa a las tres anteriores. Estos
porcentajes no deben leerse como medicién matematica, sino como una forma de representar visualmente
la arquitectura de identidad del club en su momento actual.

H.4 Segundo nivel: la ventaja estratégica — la verdadera asimetria de IDV

Aqui se encuentra, para este analisis, el corazén del caso IDV. La hipdtesis convencional —que el
conocimiento de desarrollo y la calidad de decision del club superan a la escala y al capital tradicional— es
correcta, pero puede formularse de manera mas precisa y mas poderosa: IDV compite por controlar una
parte de la cadena de valor del talento que sus competidores mas ricos deben, en cambio, comprar
externamente.

Un club grande puede operar bajo una secuencia relativamente simple: dinero, jugador, rendimiento. IDV, en
cambio, intenta operar bajo una cadena mucho mas larga y mucho mas dificil de replicar: scouting, seleccion,
formacion, desarrollo, competicién, exposiciéon internacional, transferencia, reinversion, siguiente
generacion. La diferencia no es solo de proceso; es de captura de valor. IDV intenta capturar una proporcién
considerablemente mayor del valor total que su propio sistema crea, en lugar de comprar ese valor ya creado
en el mercado —ese es, en esencia, el verdadero mecanismo econémico detras del club.

La evidencia reciente citada en el andlisis original es consistente con que ese mecanismo sigue funcionando.
Segun registros de Transfermarkt, en la temporada 2025/26 IDV habria reportado aproximadamente 12.7
millones de euros en ingresos por salidas de jugadores frente a 2.04 millones de euros en compras, un saldo
positivo aproximado de 10.66 millones de euros, con la salida de Kendry Paez sefialada en esa fuente en unos
10 millones de euros. Ya en el inicio de la temporada 2026/27, la misma fuente registraria dos salidas
adicionales de jugadores jovenes —Patrik Mercado y Justin Lerma— por aproximadamente 6 y 4 millones
de euros respectivamente. Estas cifras no deben leerse como beneficio contable —un ingreso por
transferencia no equivale a utilidad neta—, pero si como evidencia consistente con una capacidad recurrente
de monetizacién del talento producido internamente.

H.5 El foso competitivo de IDV: siete componentes

Conviene hacer aqui una correccién a la lectura mas superficial del caso: la reputacién de IDV como “fabrica
de cracks” no es, en si misma, el foso competitivo del club. Es, en el mejor de los casos, un resultado parcial
de ese foso. El foso real —la barrera que protege la ventaja del club frente a la imitacién— estd compuesto
por al menos siete elementos distintos.

El primero es el conocimiento acumulado: saber cémo detectar, cémo seleccionar, como desarrollar, como
medir, como acelerar, como proteger, como competir y como vender, como un cuerpo de saber institucional
acumulado a lo largo de casi dos décadas. El segundo son las rutinas organizacionales que sostienen ese
conocimiento sin depender exclusivamente de una persona especifica. El tercero es la red de captacion:
CONMEBOL destaca especificamente que el club opera una red de escuelas a lo largo de todo Ecuador, con
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residencia para mas de 250 jugadores juveniles y departamentos propios de psicologia, medicina y nutricion,
colegio propio y seguimiento individual de cada jugador. El cuarto es la infraestructura integrada: la Ciudad
Deportiva “Valle de los Suefios” concentra en un mismo ecosistema a las divisiones formativas, el primer
equipo, el equipo femenino, el colegio propio y las operaciones administrativas del club.

El quinto componente del foso es la competicion utilizada deliberadamente como herramienta de desarrollo:
el club no se limita a entrenar jugadores, sino que los somete relativamente pronto a ambientes competitivos
de alto nivel. El sexto es la reputaciéon misma, que si funciona como multiplicador —un padre, jugador o
representante que considera a IDV sabe que existe, verificablemente, una ruta posible hacia el fatbol
europeo, lo cual reduce de forma directa la fricciéon de captacién de nuevo talento. El séptimo componente, y
potencialmente el mas importante hacia el futuro, son los efectos de red que empieza a generar el Grupo IDV.

H.6 El Grupo IDV como segunda gran ventaja competitiva

Este es un elemento estructuralmente subestimado en las lecturas convencionales del club. Independiente
Juniors ya funciona como puente competitivo entre las divisiones formativas y el fitbol profesional; el propio
club lo define explicitamente como una plataforma de transicién para jovenes. Si a esa funcidn se le afiade la
cadena que conecta Ecuador, Independiente Juniors, el primer equipo, y ahora nodos en Colombia y Espafia
camino a Europa, el sistema puede empezar a operar como algo parecido a una cadena internacional de
desarrollo, lo cual altera radicalmente la ecuacion.

Uno de los problemas estructurales de cualquier cantera aislada es qué hacer con un jugador que todavia no
estd preparado para el primer equipo propio, pero que ya necesita competencia profesional real para seguir
desarrollandose. Un sistema multi-club puede responder a ese problema de una forma que un club aislado
no puede: colocando a ese jugador en otro nodo del propio sistema, aumentando con ello la capacidad de
conversion de talento del conjunto. Bajo esta lectura, el Grupo IDV no deberia interpretarse necesariamente
como diversificaciéon de negocio. Puede leerse, con mayor precisiéon, como infraestructura de conversién —
una pieza adicional dentro del mismo mecanismo que convierte potencial en desempefio profesional
realizado.

H.7 Tercer nivel: excelencia total — una objecion metodolégica necesaria

Frente a cualquier lectura que concluya “cero debilidades materiales graves” en el caso IDV, este analisis
introduce una objecién deliberada. No porque IDV sea débil en algin sentido convencional, sino porque el
estdndar exigido por un framework de arquitectura de ventaja competitiva es extraordinariamente alto. La
pregunta relevante no es “;IDV es bueno en esto?”. Es una pregunta mas exigente: ;puede esta debilidad ser
explotada de forma significativa por un competidor de élite? Aplicado con ese rigor, si aparecen
vulnerabilidades identificables, que se desarrollan en el mapa de los doce pilares a continuacion.

H.8 El mapa de los doce pilares

Liderazgo — superpotencia. Es una de las mayores ventajas del club. La continuidad estratégica desde la
reestructuracion impulsada por Michel Deller es extraordinaria, y la propia historia institucional del club
atribuye a esa etapa una transformacién centrada en formacién, innovacioén, sostenibilidad y excelencia. La
advertencia necesaria: liderazgo fuerte no equivale automaticamente a dependencia sana del fundador. A
largo plazo, la arquitectura del club tendra que demostrar que sobrevive al individuo que la construyé —un
test estratégico de primer orden.
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Deportivo — muy alto. El modelo deportivo estd extraordinariamente alineado con la cantera. La prueba
mas reveladora no son los titulos en si mismos, sino que el club puede cambiar de entrenador sin destruir su
identidad de juego: en 2025, seglin LigaPro, Javier Rabanal fue capaz de incorporar su propia estrategia y
promover jugadores de cantera manteniendo la esencia del proyecto —exactamente lo que deberia producir
una arquitectura institucional genuinamente fuerte, en contraste con un proyecto dependiente de una sola
figura técnica.

Cantera — doble superpotencia. Es probablemente el pilar nimero uno del club. No solo produce talento;
lo produce dentro de un entorno integrado que combina futbol, educacién, residencia, nutricién, medicina,
psicologia y competicién. Los resultados son verificables externamente: FIFA ha sefialado que nueve
jugadores de la seleccion ecuatoriana en el Mundial de Catar 2022 habian pasado por IDV, y en 2026 la propia
FIFA continda destacando a jugadores como Moisés Caicedo y Piero Hincapié como formados en la
institucién.

Reclutamiento — doble superpotencia. El reclutamiento en IDV no puede entenderse solo como scouting;
es scouting multiplicado por seleccidn, por contexto y por desarrollo posterior. Un jugador aparentemente
ordinario puede convertirse en extraordinario dentro del sistema, lo cual hace dificil separar con precisiéon
cuanto del éxito pertenece al acierto inicial de scouting y cudnto pertenece al desarrollo posterior. Esa misma
ambigiiedad, sin embargo, funciona como fortaleza estructural: IDV no necesita acertar siempre, porque su
sistema tiene la capacidad de aumentar el valor de ciertos aciertos parciales.

Desarrollo — doble superpotencia. Es, probablemente, el ndcleo de toda la arquitectura del club. La frase
que mejor resume el sistema es que el jugador es el producto, pero el equipo es, simultaneamente, una
herramienta de desarrollo —una inversién de la l6gica convencional de muchos clubes, donde el jugador
existe para que el equipo gane. IDV intenta hacer ambas cosas de forma simultanea.

Rendimiento — alto, no superpotencia demostrada. Aqui este analisis adopta una postura mas prudente
que otras lecturas del club. Existe infraestructura, medicina, nutricién y preparacion fisica de calidad, pero
no hay suficiente informaciéon publica para afirmar con solidez que IDV opera al nivel de los mejores
departamentos de rendimiento del fatbol europeo. La clasificacion correcta es alta a nivel regional y
continental, pero no demostrada como superpotencia a escala global.

Inteligencia — alta, pero menos demostrada. Que exista tecnologia, datos o inteligencia artificial dentro
del club no demuestra, por si solo, la existencia de una supercapacidad de inteligencia competitiva. Es
necesario demostrar la cadena completa de datos hacia decisién hacia mejor resultado, y no tinicamente la
cadena mas corta de datos hacia tablero de control. La evidencia publica permite afirmar una orientaciéon
creciente hacia la innovacion y la tecnologia, pero no permite todavia, con el rigor que exige este framework,
calificar a Inteligencia como una superpotencia plena.

Financiero — alto en eficiencia, no en escala. Este matiz resulta fundamental para no sobreestimar la
posiciéon del club. IDV no posee una superpotencia financiera en términos absolutos; posee una
superpotencia de eficiencia financiera relativa —Ia capacidad de generar valor deportivo y econémico con
menos capital que sus competidores—, que es una capacidad completamente distinta de igualar la capacidad
financiera absoluta de los grandes clubes brasilefios, argentinos o mexicanos.

Comercial — debilidad relativa. Aqui se encuentra probablemente la mayor debilidad estructural del club,
y los datos disponibles son reveladores. El Estadio Banco Guayaquil tiene capacidad para 12,000
espectadores, pero los promedios de asistencia reportados resultan relativamente bajos para una
organizaciéon que aspira a convertirse en potencia continental: aproximadamente 1,729 espectadores
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promedio en la temporada 2024 /25 y 2,105 en los primeros registros de la temporada 2025/26 de LigaPro,
segun Transfermarkt. Existe, por tanto, una contradiccién estructural entre un producto deportivo de élite y
una base comercial todavia reducida: IDV puede ser uno de los mejores productores de talento de
Sudamérica y, simultaneamente, tener una capacidad de monetizacioén de aficién inferior a la de los grandes
clubes tradicionales —una debilidad material potencial cuya gravedad depende directamente del nivel de
ambicién que el club se proponga.

Esta debilidad comercial revela, ademas, una paradoja interesante: IDV esta construyendo una marca de
alcance global sobre una base de aficionados local todavia relativamente pequefa. Eso significa que su
crecimiento futuro no puede depender del modelo comercial tradicional —mas aficionados, mas entradas
vendidas, mas patrocinio, mas ingresos—, sino de un ciclo distinto: mas talento produce mas éxitos, que
producen mas audiencia internacional, que produce mas marca, que produce mas patrocinio internacional,
que produce mas recursos, que produce mas talento. En otras palabras, IDV necesita internacionalizar su
demanda, precisamente porque no puede escalar indefinidamente la demanda local.

Infraestructura — muy alta. El complejo Valle de los Suefios es una infraestructura extraordinariamente
coherente con el modelo del club, presentada por la propia institucién como el centro donde conviven el
primer equipo, las divisiones formativas, el equipo femenino, el colegio propio y las operaciones
administrativas. El Estadio Banco Guayaquil afiade una pieza adicional de infraestructura propia, financiada
segln el club integramente con inversion privada y presentada como un estadio sostenible. No se trata de
infraestructura construida por prestigio, sino de infraestructura funcional al modelo —una distincién que
importa considerablemente mas que el tamafio o la estética de las instalaciones.

Cultural — doble superpotencia. Probablemente lo sea. La cultura del club aparece integrada de forma
consistente en la formacidn, la educacion, la metodologia, el comportamiento esperado, los criterios de
contratacién, el desarrollo de personas, el liderazgo y la identidad institucional en su conjunto. Y es,
precisamente por esa integracion, muy dificil de copiar: un rival puede construir un centro deportivo, puede
contratar scouts, puede comprar un software de analisis, puede incluso copiar un modelo tactico especifico
—pero es mucho mas dificil copiar quince o veinte afios de habitos organizacionales acumulados.

Adaptativo — muy alto. La historia de IDV demuestra una capacidad de evolucién sostenida: de club
pequeiio a club competitivo, de club competitivo a potencia continental, de potencia continental a exportador
sistematico de talento, de exportador de talento a organizacién con vocacién educativa integral, y ahora hacia
una estructura multi-club. El desafio que enfrenta actualmente —convertir el modelo ecuatoriano en una
arquitectura internacional— serd la prueba definitiva de esa capacidad adaptativa.

Estratégico — doble superpotencia. Aqui se encuentra, quizas, el mayor logro institucional del club en su
conjunto. IDV ha mantenido una coherencia excepcional entre identidad, inversidén, metodologia,
infraestructura, scouting, cantera, primer equipo, transferencias y reinversion —una cadena completa y
alineada de principio a fin, que es exactamente lo que un framework de arquitectura de ventaja competitiva
denomina coherencia estratégica.

La matriz consolidada de los doce pilares queda de la siguiente manera:

Liderazgo Superpotencia
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Deportivo Muy alto

Cantera Superpotencia
Reclutamiento Superpotencia
Desarrollo Superpotencia
Rendimiento Alto

Inteligencia Alto, menos demostrado
Financiero Alto en eficiencia
Comercial Debilidad relativa
Infraestructura Muy alto

Cultural Superpotencia
Adaptativo Muy alto
Estratégico Superpotencia

El diagnéstico que se desprende de esta matriz es ligeramente distinto de una lectura mas entusiasta del
club: IDV si posee superpotencias suficientes para dominar su contexto competitivo inmediato, pero
todavia no ha demostrado ausencia de debilidades materiales en la totalidad de sus pilares. El pilar
Comercial/Marca, en particular, merece vigilancia continua.

H.9 Cuarto nivel: Capacidad x Conversion

Es en este cruce donde el caso IDV se vuelve realmente interesante. La Capacidad Competitiva del club —
entendida como el potencial estructural disponible, no todavia como su materializacién en resultados—
puede situarse aproximadamente en los siguientes términos: institucional, 9/10; recursos, 6/10; futbolistica,
8/10; capital humano, 8/10; desarrollo, 10/10; rendimiento, 8/10; inteligencia, 7/10; cultural, 9.5/10;
adaptativa, 9/10; estratégica, 9.5/10. Estas puntuaciones no pretenden ser cientificas; sirven como
herramienta para visualizar la arquitectura del club en su conjunto.

Lo que revela esta distribucion es que IDV no tiene una Capacidad homogéneamente extraordinaria en todas
sus dimensiones. Tiene, en cambio, una capacidad muy desigual pero deliberadamente configurada —y esa
es una diferencia estratégica de fondo. La genialidad real del sistema no consiste en intentar llevar todos los
pilares a un nivel de diez. Consiste en llevar algunos pilares especificos a niveles extraordinarios, y utilizar
esos pilares sobresalientes para compensar recursos comparativamente inferiores en otros. Un club rico
puede intentar operar bajo una légica de ocho en todo simultdaneamente. IDV intenta, en cambio, operar bajo
una légica de diez, diez, diez, nueve, siete, seis —utilizando sus superpotencias especificas para construir un
sistema suficientemente fuerte en conjunto, incluso con debilidades relativas reconocidas en ciertas
dimensiones.
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La Conversion Competitiva del club —su capacidad de transformar esa capacidad estructural en resultados
reales y repetidos— resulta todavia mas extraordinaria que su Capacidad. Porque tener una buena cantera
es, relativamente, replicable con suficiente inversion y tiempo. Convertir esa cantera en resultados de forma
repetida es considerablemente mas dificil. Las puntuaciones de Conversion se sitian asi: conversion
estratégica, 9.5/10, clarisima; organizacional, 9/10, muy alta; futbolistica, 8.5/10, alta; de partido, 7.5a 8/10,
buena pero sin superpotencia plenamente demostrada; de desarrollo, 10/10, superpotencia inequivoca; de
aprendizaje, 9/10, probablemente una de las grandes ventajas invisibles del club.

H.10 Los dos ciclos: refuerzo y equilibrio

El sistema completo de IDV puede visualizarse como una secuencia: talento detectado, seleccién, desarrollo
integral, competicién, exposiciéon internacional, colocacién en el primer equipo o en la red internacional del
Grupo IDV, rendimiento, transferencia, capital, reinversion en infraestructura, metodologia y scouting, y de
vuelta a mas talento. Esta secuencia constituye un ciclo de refuerzo, y ese ciclo es, probablemente, el principal
foso competitivo (moat) del club en su conjunto.

Pero existe, en paralelo, un segundo ciclo que opera en sentido potencialmente contrario —un ciclo de
equilibrio, o incluso de riesgo. Un jugador sobresaliente produce éxito deportivo; ese éxito produce mayor
visibilidad; esa visibilidad atrae ofertas europeas; esas ofertas producen la salida del jugador; esa salida
produce pérdida de talento dentro del plantel; esa pérdida obliga a una reconstruccién; esa reconstruccion
puede producir una pérdida temporal de resultados; esa pérdida de resultados puede reducir el atractivo
deportivo del club; y ese menor atractivo puede, a su vez, reducir la capacidad futura de atraer y retener
talento. En otras palabras: el mismo mecanismo que crea valor en el sistema puede, bajo ciertas condiciones,
destruir capacidad deportiva de corto plazo. Esta es una de las paradojas centrales y menos discutidas del
modelo IDV.

H.11 El problema estratégico central: el timing de conversion del talento

El gran problema estratégico de IDV ya no es “;como producir mejores jugadores?” —eso, el club ya sabe
hacerlo de forma demostrada y repetida. La pregunta mas dificil, y la que define la siguiente frontera de
sofisticacién del modelo, es distinta: ;cémo aumentar la capacidad de convertir talento en titulos sin destruir,
en el proceso, el flujo de talento que constituye el modelo econémico completo del club?

Vender jugadores es bueno para el modelo econdmico. Pero vender demasiado pronto puede debilitar el
producto deportivo del primer equipo en el corto plazo. Y retener talento en exceso, por el lado contrario,
puede destruir el retorno econémico que el propio modelo necesita para financiar la siguiente generacion.
IDV necesita, en consecuencia, optimizar una variable considerablemente mas compleja que “vender o no
vender”: el timing preciso de conversiéon de cada jugador especifico. ;Cuando vender? ;Cuando retener?
¢Cuando prestar a otro nodo del sistema? ; Cuando promover al primer equipo? ;Cuando, en cambio, comprar
experiencia externa para complementar al plantel? ; Cudndo mantener a un jugador una temporada adicional
especificamente para intentar ganar la Copa Libertadores, en lugar de monetizarlo de inmediato? Esta
variable de timing puede ser la proxima gran frontera de sofisticaciéon del modelo completo.

La evidenciade 2025y 2026 resulta relevante para esta discusion, con la salvedad de verificacién ya sefialada
en la advertencia editorial de este anexo. IDV obtuvo el titulo nacional de 2025, y LigaPro destacd
especificamente, en su cobertura, la combinacién de juventud y experiencia dentro del plantel, asi como la
promocién activa de jugadores de cantera durante esa campafia. En 2026, segin reportes periodisticos, el
club atravesaba una temporada doméstica extraordinaria, con 61 puntos en 24 partidos disputados, 20
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victorias, un empate y tres derrotas, y 58 goles marcados. Estos datos sugieren que el modelo no esta
sacrificando por completo el presente competitivo en favor del futuro —uno de los mayores indicadores de
madurez de todo el sistema.

H.12 La gran prueba pendiente: la Copa Libertadores

Aqui se encuentra el verdadero examen que IDV todavia tiene pendiente. El club ya ha demostrado que puede
formar talento, que puede venderlo de forma recurrente, que puede ganar la Copa Sudamericana, que puede
ganar la Recopa Sudamericana, que puede ganar LigaPro, y que puede producir jugadores capaces de llegar
ala Premier League. Lo que todavia no ha demostrado es si puede convertir toda esa arquitectura en un titulo
de Copa Libertadores.

Esa pregunta importa estratégicamente, y no porque ganar la Libertadores vaya a validar automaticamente
el modelo completo —ya esta razonablemente validado por la evidencia acumulada descrita en este anexo.
Importa porque representa el siguiente nivel de conversién competitiva que el club atin no ha alcanzado. La
propia CONMEBOL reconoce explicitamente esta situacién: dos titulos de Sudamericana, una Recopa, y la
final de Libertadores de 2016, pero todavia sin lo que la organizacién denomina la “Gloria Eterna” del torneo
continental maximo. En agosto de 2026, ademas, la eliminatoria de octavos de final del club frente a Deportes
Tolima habria sido aplazada por un terremoto ocurrido en Colombia, y su resoluciéon quedaba pendiente al
momento de la fuente consultada.

Por esta razdn, el diagnostico de Conversién de este andlisis incorpora una reserva explicita. La formulacién
correcta no es “conversion competitiva extremadamente alta en todos los contextos”. Es una formulacién
mas precisa: conversion competitiva extraordinariamente alta en relacion con los recursos estructurales del
club, pero todavia no plenamente demostrada en el maximo nivel de competiciéon continental. Es una
diferencia que puede parecer semanticamente pequefia, pero que resulta analiticamente considerable.

H.13 La fuga de desempeiio mas importante y la secuencia de cuellos de botella

La fuga de desempeiio mas relevante del sistema no parece ser, simplemente, la profundidad de plantilla del
club. Puede ser, mas precisamente, la distancia entre la calidad del sistema de desarrollo y la calidad de lo
que este analisis llama la “dltima milla” competitiva. IDV puede producir, de forma demostrada, un jugador
extraordinario. Pero convertir a ese jugador —o a un conjunto de esos jugadores— en campedn de la Copa
Libertadores exige variables adicionales que exceden la formacién individual: profundidad de plantilla,
experiencia acumulada en eliminatorias de alta presion, gestidn emocional bajo presién extrema, factores de
arbitraje, capacidad de adaptacién a contextos distintos, talento diferencial disponible en el momento
preciso, timing competitivo, disponibilidad fisica del plantel, un componente de suerte deportiva inevitable,
y capacidad financiera suficiente para retener piezas especificas en el momento critico. En consecuencia, el
problema central de IDV ya no es tanto producir talento —esa capacidad estd demostrada— como concentrar
suficiente talento convertido en el mismo momento competitivo preciso.

Esto conduce a una lectura secuencial de los cuellos de botella que el club ha enfrentado y enfrenta. El cuello
de botella histérico del club fue la escala de recursos disponibles frente a sus competidores. El cuello de
botella actual parece ser la combinacién de monetizacién comercial y el timing de retencién del talento. El
cuello de botella futuro mas probable es convertir la arquitectura completa de IDV en una ventaja continental
sostenida en el tiempo, no solo episdédica. Y existe, adicionalmente, lo que este andlisis denomina un cuello
de botella de segunda generacién: gobernar el Grupo IDV multi-club sin perder la coherencia metodolégica
que ha sido, hasta ahora, uno de los principales activos del club.
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H.14 El Grupo IDV: oportunidad enorme, riesgo igualmente enorme

Esta es, probablemente, la dimensiéon que mas mereceria investigacién adicional si este andlisis formara
parte de un proyecto estratégico aplicado en curso. Un sistema multi-club puede generar un ciclo positivo
bien definido: mas clubes producen mas jugadores, que producen mas datos, que producen mas contextos
de desarrollo disponibles, que producen mas oportunidades de colocacién, que producen mas conocimiento
acumulado, que mejora el scouting, que mejora el desarrollo, que produce mas transferencias exitosas —
retroalimentando el sistema completo.

Pero el mismo tipo de estructura puede generar, con la misma facilidad, un ciclo negativo: mas clubes
producen mas complejidad organizacional, que exige mas gobernanza, que puede generar mas conflictos de
interés entre nodos del grupo, que puede producir pérdida de foco estratégico, que puede derivar en mayor
burocracia, que puede producir divergencia metodolégica entre clubes del grupo, que termina en menor
coherencia general del sistema. El Grupo IDV puede convertirse, en consecuencia, en el siguiente gran foso
competitivo del club —o en el comienzo de la erosion del foso que ya existe. Con la evidencia actualmente
disponible, no es posible determinar con certeza cual de los dos escenarios prevalecera.

H.15 Diagnostico final consolidado

Si este framework tuviera que presentarse a un consejo de administracion utilizando exclusivamente su
propia légica interna, la sintesis seria la siguiente.

Dimension Sintesis

Identidad Fabrica de Talento competitiva, con una fuerte identidad Retadora secundaria y
una arquitectura emergente de grupo multi-club

Ventaja Control superior de la cadena de valor del talento, desde captacién hasta
desarrollo, competicién y monetizacion

Foso No es la cantera como instalacion. Es conocimiento acumulado + rutinas + cultura
+ infraestructura + reputacion + red de captacion + ecosistema de desarrollo

Superpotencias Desarrollo, reclutamiento, cultura, coherencia estratégica, liderazgo institucional

Debilidad relativa Escala comercial y de audiencia

Capacidad Muy alta y deliberadamente asimétrica —no homogénea, sino configurada con
precision

Conversion Extraordinariamente alta para sus recursos, especialmente en desarrollo y

estrategia; todavia no plenamente probada en la maxima instancia continental

Principal ciclo de  Talento — resultados — reputacion — transferencias — reinversion — mejor
refuerzo sistema — mads talento

Principal riesgo Que la expansion y la monetizacion del talento crezcan mas rapido que la
capacidad de preservar la coherencia del sistema

Principal cuello de  Convertir la produccién de talento en dominacién continental sostenible
botella futuro
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H.16 La conclusion mas profunda

Mas alla del diagnostico técnico, este analisis llega a una conclusién de mayor alcance: Independiente del
Valle es uno de los casos mas interesantes del mundo para estudiar la diferencia entre “tener
recursos” y “tener arquitectura”. El club ha demostrado algo extraordinariamente dificil de lograr:
construir una organizaciéon cuyo output supera, de forma sistematica y sostenida, lo que sus inputs
financieros tradicionales sugeririan por si solos —la definicién misma de sobredesempefio organizacional.

El club, sin embargo, esta entrando en una fase estratégica nueva y distinta de las dos anteriores. Durante su
primera gran etapa, la pregunta que enfrentaba era si el modelo podia siquiera demostrar que funcionaba;
la respuesta, con la evidencia acumulada hasta ahora, ya es afirmativa. Durante su segunda etapa, la pregunta
era si ese modelo podia escalarse méas alld de su forma original; la evidencia sugiere que también,
aparentemente, si. La tercera etapa —la que el club esta atravesando en el momento de este andlisis— es
considerablemente mas dificil que las dos anteriores: ;puede IDV escalar su modelo sin destruir aquello que
lo hizo especial en primer lugar?

Esa es la pregunta estratégica central del Independiente del Valle de 2026 en adelante. Porque el mayor
peligro que enfrenta el club ya no es que un rival copie su cantera —esa ventaja, como se argumenté en el
foso competitivo, resulta dificil de replicar. El mayor peligro es que el propio crecimiento de IDV haga
que el club deje de ser IDV. Ese es, en ultima instancia, el verdadero test de cualquier arquitectura
institucional sostenida en el tiempo.

H.17 Veredicto: matriz de evaluacion global

La evaluacion global que cierra este analisis, presentada explicitamente como juicio cualitativo estructurado
y no como medicién empirica validada, es la siguiente:

Dimension Puntuacion

Identidad 9.5/10
Coherencia estratégica 9.5/10
Ventaja competitiva 9/10
Foso competitivo 9/10
Capacidad 8.5-9 /10
Conversion 8.5-9 /10
Desarrollo de talento 10 /10
Escala financiera 6/10
Escala comercial 5.5-6 /10
Potencial estratégico 10 /10
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Este andlisis, sin embargo, evita deliberadamente conceder a IDV el estatus de “dominacidn total” dentro de
la teorfa del framework aplicado. Le concede, en cambio, una calificacion mas precisa: excelencia
organizacional extraordinaria, episodios de dominacién relativa dentro de su contexto competitivo
inmediato, y un potencial real —todavia no plenamente confirmado— de convertirse en una arquitectura
continental de produccion de talento.

La Copa Libertadores queda como el gran examen pendiente de la dimensién de Conversién competitiva; el
Grupo IDV queda como el gran examen pendiente de la dimensién de Capacidad adaptativa y estratégica. Y
esa doble incertidumbre no debilita el caso IDV como objeto de estudio —Io vuelve mds interesante, no
menos.
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